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A partire dalla nascita e dallo sviluppo della strategia di Customer Relationship 
Management, volta a massimizzare il valore potenziale dei clienti attraverso la gestione  
di una relazione personalizzata e di lungo periodo con essi, ho affrontato l’importanza 
che i programmi fedeltà ricoprono per sviluppare il comportamento di acquisto ripetuto 
nei target di consumatori scelti dall’impresa. Lo strumento più importante e più diffuso 
per raggiungere questo scopo è la carta fedeltà.  
Con questa premessa, ho svolto un’indagine di mercato sulla carta fedeltà Decathlon, 
cercando di rispondere alle seguenti domande di ricerca: 
 Quale tipologia di cliente possiede la carta fedeltà Decathlon? 
 Chi e quanti sono coloro che effettivamente la utilizzano e ne conoscono i 
vantaggi? 
 Quali sono i motivi principali per cui i clienti non hanno ancora la carta fedeltà? 
L’analisi è stata resa possibile grazie ad uno stage che ho effettuato nello store 
Decathlon di Prato della durata di tre mesi (ottobre 2015-dicembre 2015), il quale mi ha 
permesso di acquisire familiarità con l’argomento trattato, consentendomi anche di 
monitorare i tassi di crescita del numero di carte fedeltà, dei passaggi della carta in 
cassa, e della cifra affari con esse generata. 
La raccolta dei dati è stata basata su un questionario cartaceo, che ho somministrato 
personalmente all’interno del negozio ad un campione di 406 intervistati, secondo un 
piano di campionamento che tenesse conto del numero medio di scontrini giornalieri e 
mensili, in modo da ripartire i rispondenti in base alle diverse affluenze tra mattina e 
pomeriggio e tra i diversi giorni di una settimana tipo. 
Nella mia analisi calcolerò la probabilità che il cliente possieda la carta fedeltà, 
condizionata al manifestarsi di determinati valori assunti dalle variabili che a tale evento 
risulteranno associate, impiegando un modello di regressione logistica con l’uso del 
software Stata. Infine, a partire dalle più elementari distribuzioni di frequenza semplici 
e condizionate, lo studio proseguirà con il calcolo di indici di correlazione statistica 
come Chi Quadrato, V di Cramer e p-value per capire in modo approfondito quali 
variabili risultino effettivamente correlate e siano significative per rispondere alle 




1.1  L’evoluzione del marketing dal ‘700 a oggi. 
Nonostante la sua modernità, il marketing non è un’attività nuova poiché svolge 
funzioni che sono in realtà sempre esistite e sempre state realizzate in tutti i sistemi 
fondati sullo scambio volontario: anche in quelli più rudimentali, come il baratto, 
esistevano flussi di comunicazione di informazioni, ma la loro manifestazione era 
spontanea e non richiedeva né impiego di risorse specifiche, né modalità di 
organizzazione particolari che ne assicurassero il funzionamento. 
E’ stata la complessità dei contesti tecnologici, economici e concorrenziali che ha 
condotto l’impresa a creare prima, e a rinforzare poi, la funzione di marketing. 
Ripercorrendone l’evoluzione si possono distinguere tre fasi, ognuna delle quali 
caratterizzata da diverse priorità negli obiettivi: il marketing passivo, il marketing 
operativo e il marketing strategico. 
Il marketing passivo, o dell’orientamento al prodotto, caratterizza un ambiente 
economico in cui la domanda è quantitativamente superiore all’offerta ed è efficace in 
presenza di bisogni noti e stabili, con un ritmo di innovazione molto lento. Questa 
situazione è stata osservata all’inizio del secolo scorso durante la rivoluzione industriale 
e, più recentemente, dopo la seconda guerra mondiale, ed esiste tuttora in molti paesi in 
via di sviluppo, in particolare nell’Europa dell’Est. In un ambiente con scarsità di 
offerta, il marketing ha un ruolo limitato e passivo, mentre quello operativo si riduce 
all’organizzazione dello smercio dei prodotti fabbricati e le attività promozionali 
diventano superflue. Questo stato di cose si riflette anche nell’organizzazione 
dell’impresa dominata dalla funzione produzione, responsabile di tutte le decisioni 
relative al prodotto, dato che la priorità è proprio lo sviluppo della capacità produttiva e 
il conseguimento di economia di scala. Vi è invece una dispersione delle responsabilità 
per tutto ciò che riguarda gli strumenti di marketing. In questa fase si parla di un’ottica 
di prodotto basata sull’idea implicita che l’impresa sappia ciò che il cliente desidera e 
sia convinta di fabbricare un prodotto superiore, che i consumatori continueranno a 
richiedere. In contrapposizione quindi con l’ottica orientata al cliente, in cui il prodotto 
è visto come una soluzione ad un problema specifico, il pericolo in questo caso è che 
l’impresa sia miope e non possa prevedere eventuali cambiamenti. 
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Il marketing passivo rappresenta una modalità di organizzazione che non conviene più 
in un contesto come quello nel quale opera oggi la maggior parte delle aziende dei Paesi 
industrializzati. Una visione orientata al prodotto sopravvive comunque per coloro che 
commercializzano prodotti standardizzati, o materie prime, o nelle imprese high-tech 
che devono gestire una domanda in rapida crescita. Concludendo secondo questa 
filosofia la chiave per il successo è rappresentata dalla produzione di beni e servizi di 
qualità ad un giusto prezzo, che si vendono “da soli” e che siano standardizzati per 
contenere i costi di produzione. 
Negli anni ’50 invece l’orientamento alla vendita è stato progressivamente adottato 
nelle economie occidentali da parte delle imprese produttrici di beni di consumo quando 
la domanda era in forte aumento e le capacità di produzione erano in grado di 
assecondarla. Sebbene fossero mercati in rapida crescita, il sistema di produzione spesso 
era inefficiente. A causare questi cambiamenti nell’approccio di gestione sono stati vari 
fattori: la comparsa di nuove forme distributive, soprattutto self service, l’allargamento 
geografico dei mercati e il conseguente allontanamento fisico e psicologico tra 
produttori e consumatori che ha reso necessario un maggior ricorso ai mezzi di 
comunicazione, come la pubblicità sui mass media, e uno sviluppo della politica di 
marca utilizzata dalle aziende come mezzo di controllo della propria domanda finale. 
L’obiettivo prioritario del marketing in questa fase è la creazione di un’organizzazione 
commerciale efficace, con un ruolo meno passivo volto a ricercare gli sbocchi per i 
prodotti realizzati. In ogni caso le imprese si concentrano sui bisogni della maggioranza 
dei consumatori, la segmentazione dei mercati è scarsa e le decisioni strategiche relative 
ai prodotti restano sotto la responsabilità della funzione produzione. Sul piano della 
struttura organizzativa questi cambiamenti si traducono nella creazione di una rete 
commerciale, nell’organizzazione della distribuzione fisica dei prodotti, in pubblicità e 
promozioni, in indagini di mercato la cui importanza inizia a manifestarsi soprattutto 
nell’analisi delle abitudini di acquisto e dell’impatto delle marche. In un orientamento 
alla vendita chi si occupa di marketing tende ad avere una prospettiva dall’interno verso 
l’esterno e a dare priorità agli obiettivi dell’azienda più che alla soddisfazione del 
cliente, che deve essere informato e convinto dei vantaggi del prodotto. Il marketing 
operativo ha favorito lo sviluppo dell’ottica di vendita che implica una certa 
aggressività commerciale e si basa sull’idea che il mercato sia in grado di assorbire 
tutto, esercitando una pressione adeguata. Mercati in espansione, prodotti poco 
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differenziati e consumatori finali meno esperti come acquirenti caratterizzano questa 
visione; il rischio è che un ricorso troppo entusiastico alla pubblicità e alla vendita possa 
portare nei casi estremi ad un marketing manipolatorio o selvaggio, il cui unico 
obiettivo è plasmare la domanda alle esigenze dell’offerta conducendo l’impresa 
all’autodistruzione. 
Una dimensione strategica è percepita nel momento in cui i mercati raggiungono la 
maturità, la segmentazione e le strategie di posizionamento diventano fondamentali, la 
concorrenza si intensifica e il ritmo di innovazione si accelera. Gli obiettivi prioritari 
sono l’identificazione di segmenti o di potenziali nicchie di mercato, lo sviluppo di idee 
relativi a nuovi prodotti, la diversificazione del portafoglio di prodotti, la definizione del 
tipo di vantaggio competitivo difendibile e l’individuazione di una strategia di 
marketing per ogni attività strategica. Le imprese che operano nel settore dei beni di 
largo consumo sono state tra le prime a sviluppare una visione di orientamento al 
mercato, con una prospettiva che va dall’estero all’interno. Altri settori, come quello dei 
computer o dell’industria petrolifera, si sono trovati esposti all’inizio del nuovo 
millennio ad un improvviso calo strutturale della domanda, scoprendo la necessità di 
accentuare il proprio orientamento al mercato. Questa fase è caratterizzata dallo 
sviluppo e dalla crescita del ruolo del marketing all’interno delle aziende e 
dall’adozione di un orientamento al consumatore. Due fattori stanno alla base di questa 
evoluzione: da un alto la fase di maturità dei mercati e la progressiva saturazione dei 
bisogni; dall’altra l’accelerazione della velocità con cui il progresso tecnologico si 
diffonde.  
La fase di marketing strategico nasce quando si giunge ad una saturazione della 
domanda di prodotti destinati a soddisfare i bisogni di base: causata soprattutto dal 
numero elevato di concorrenti che presentano offerte simili, aumenta notevolmente, 
invece, una richiesta potenziale di quelli più specificamente adeguati ai bisogni di 
gruppi distinti di clienti, comportando così una frammentazione dei mercati e l’adozione 
di strategie di segmentazione. Diventa importante allora scoprire le diversità nelle 
preferenze e interessarsi ai segmenti minoritari fino ad allora trascurati, sviluppando 
prodotti concepiti appositamente per soddisfare i bisogni. Questa fase di segmentazione 
richiederà all’impresa una conoscenza più approfondita del mercato e dei vantaggi 
ricercati dai diversi gruppi di clienti potenziali, che potrà ottenersi tramite un 
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rafforzamento della dimensione di analisi del processo di marketing e adottando un 
orientamento al cliente. 
L’altro aspetto fondamentale che ha condotto a questa fase è lo straordinario sviluppo 
tecnologico, risultato di un’accelerazione e di una sistematizzazione della ricerca 
scientifica, portando un significativo accorciamento della durata della vita tecnologica 
dei prodotti. Questa evoluzione ha costretto le imprese a mettere in discussione il loro 
portafoglio prodotti ad un ritmo molto più veloce rispetto al passato, richiedendo un 
rafforzamento delle funzioni di analisi e di controllo dei mercati. 
 Questi cambiamenti hanno portato un’impresa orientata al marketing attivo, in cui le 
decisioni di prodotto saranno poste sotto la responsabilità della funzione marketing, in 
stretto legame con quella ricerca e sviluppo e produzione, con un orientamento al 
mercato che assume una prospettiva dall’esterno verso l’interno e basata sulle 
aspettative dei clienti, che diventano prioritarie. Il segreto del successo è far sì che tutte 
le attività dell’azienda e il personale individuino i benefici richiesti dal cliente e li 
soddisfino sotto forma di beni e servizi. 
Come l’orientamento al prodotto e alla vendita anche l’orientamento al cliente presenta 
dei limiti: una strategia di marketing guidata in modo esclusivo dai desideri del mercato 
tenderebbe a favorire innovazioni minori e meno rivoluzionarie di quelle proposte dal 
laboratorio, vengono spesso considerate meno rischiose e perciò percepite come 
attraenti dall’impresa. Al contrario, invece, un strategia basata sul progresso tecnologico 
ha maggiori possibilità di sfociare in un’innovazione di rottura garantendo all’azienda 
un vantaggio competitivo duraturo e più difficile da recuperare da parte della 
concorrenza. E’ importante quindi mantenere un equilibrio tra le due strategie di 
sviluppo del prodotto. 
Infine all’ultimo stadio di questa evoluzione troviamo l’orientamento al mercato, o 
market-driven management, risultato di tre cambiamenti nell’ambiente del macro-
marketing: 1) la globalizzazione dell’economia mondiale, 2) la rivoluzione delle nuove 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione, 3) l’emergere di nuovi valori che 
promuovono un’economia sociale di mercato orientata ad uno sviluppo sostenibile. 
All’inizio del nuovo millennio tutto ciò ha provocato uno spostamento 
dall’orientamento al cliente ad un altro, in cui il mercato è visto come un ecosistema 
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complesso e a tal proposito si possono individuare quattro elementi che distinguono i 
due concetti: 
 Mentre il marketing tradizionale è sostanzialmente orientato al cliente, il 
secondo si rivolge all’intera complessità del mercato come i clienti, concorrenti, 
distributori, stakeholder in generale, ecc.; 
 Il marketing tradizionale si basa su un modello market-pull (marketing 
strategico di risposta), l’orientamento al mercato, invece, si basa sulle richieste 
dei consumatori, ma anche sui modelli innovativi legati alla spinta tecnologica 
(marketing strategico proattivo); 
 Il concetto tradizionale di marketing è orientato all’azione mentre il market 
driven management si fonda sul paradigma cultura - analisi - azione; 
 Il marketing tradizionale è in genere relegato a se stesso mentre l’orientamento 
al mercato è considerato una cultura di base che pervade ogni livello e ogni 
funzione all’interno dell’azienda. 
Questo excursus sull’evoluzione del ruolo del marketing all’interno delle imprese, 
corrisponde ad un profondo cambiamento dell’atteggiamento delle aziende verso il 
consumatore finale: da elemento passivo degli scambi, in grado di assorbire le ingenti 
produzioni immesse sul mercato, ad attore principale e consapevole del proprio ruolo, in 
grado di determinare il successo o il fallimento dei più grandi colossi del capitalismo. E’ 
proprio questa vicinanza al mondo del consumo a fare del marketing la funzione più 
esposta al pubblico, che trova nella soddisfazione del cliente il suo obiettivo prioritario. 
 Questo processo di transizione si è così accompagnato anche ad una evoluzione della 
figura del consumatore, il cosiddetto “nuovo consumatore” più consapevole, più 
essenziale, più sobrio. Una prima forza che ha condizionato il sorgere di questa nuova 
figura è la dinamica trasformativa della domanda: si assiste al passaggio da un individuo 
con basso reddito, sostanzialmente insensibile a qualsiasi bisogno di tipo qualitativo, 
alla tipologia di acquirente consapevole, capace di districarsi tra numerose alternative, 
dotato di un solido livello di istruzione, di una forte educazione al consumo e di pratica 
ed esperienza. La tradizionale supremazia dell’impresa offerente nel mercato è 
probabilmente ricollegabile ad una netta superiorità cognitiva rispetto agli acquirenti, 
dato che la prima risultava agevolata nell’imporre le proprie condizioni ad un 
consumatore in genere disinformato, suggestionabile e frettoloso. Un ruolo importante a 
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questo proposito è stato rivestito dall’affermazione delle nuove tecnologie web-based 
che hanno favorito lo scambio informativo e cognitivo tra acquirenti, dando maggiore 
equità alle interazioni e agli scambi. 
Il “nuovo consumatore”, con un aumentato livello di benessere che caratterizza la 
società contemporanea, non attribuisce più ai propri consumi una funzione di 
sopravvivenza, ma li riveste di valenze simboliche, legate al soddisfacimento di bisogni 
sociali e psicologici. Il consumo quindi tenderà a rispecchiare i valori condivisi 
dall’individuo, rispondendo ad una complessa serie di esigenze immateriali ed 
espressive. 
L’emergere di questo nuovo tipo di acquirente è riconducibile anche all’aumento della 
complessità cognitiva dei prodotti e dei servizi e al crescente peso della variabile 
tecnologica. Non tutti i dati e le informazioni necessarie per comprendere l’offerta ed 
effettuare una scelta consapevole sono accessibili, e anzi, questa disponibilità di dati è 
spesso ostacolata dal comportamento delle aziende stesse: ecco allora una decisa 
reazione da parte del pubblico, più evoluto, attivo nella ricerca di informazioni, dotato 
di una vera e propria coscienza e di effettiva volontà. Il sistema si trova così in 
dipendenza dal comportamento degli acquirenti, che rendendosi conto del loro potere, 
esercitano in modo critico la propria volontà. 
 
1.2  La nascita del Customer Relationship Management 
Abbiamo appena visto come il nuovo obiettivo delle imprese sia diventato nel tempo la 
soddisfazione dei bisogni emergenti dei consumatori mediante la definizione di un 
sistema relazionale. Il Customer Relationship Management si pone come risultante di 
un’evoluzione nelle strategie adottate nel tempo dalle imprese per avere la leadership 
del mercato. 
 Negli anni Settanta l’attenzione delle aziende era rappresentata dalla qualità dei 
prodotti mediante l’implementazione di una strategia di Total Quality Management (con 
il quale si cercava il miglioramento continuo della qualità all’interno di 
un’organizzazione). Negli anni Ottanta la strategia di successo era costituita dal 
Business Process Reenginnering, in cui l’attenzione era focalizzata sull’analisi dei 
processi per il miglioramento dell’efficacia e la conseguente riduzione dei costi; mentre 
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negli anni Novanta la necessità di caratterizzare un cliente per raggiungerlo nel modo 
più efficace è una considerazione già acquisita e il passo successivo consiste 
nell’adozione di tutte quelle tecniche necessarie affinché il cliente occasionale si 
trasformi in uno fedele. 
Il successo di un’impresa non dipende più soltanto dalle competenze che si originano 
nelle specifiche attività della catena del valore, ma in modo sempre più importante dalla 
capacità di instituire relazioni stabili con i clienti. Il Customer Relationship 
Management (CRM d’ora in poi), volto a massimizzare il valore potenziale dei clienti 
attraverso la gestione di una relazione di lungo periodo con essi, diventa una strategia 
determinante per creare un vantaggio competitivo sostenibile e duraturo nel tempo. Il 
CRM può essere definito come un processo integrato e strutturato per la gestione dei 
rapporti con la clientela, il cui scopo è la costruzione di relazioni personalizzate e 
durature, che possa aumentare la soddisfazione del consumatore e il valore per 
l’impresa. Tale approccio richiede un cambiamento di fondo della cultura aziendale, 
volto all’interpretazione delle esigenze del mercato, attraverso un’offerta strutturata e 
personalizzata in base alle necessità del singolo individuo. E’ necessario mettere in atto 
un’organizzazione per identificare, selezionare, acquisire, sviluppare e conservare i 
propri clienti e tali finalità sono raggiunte tramite uno sviluppo continuo della 
conoscenza all’interno dell’impresa, dalla cui elaborazione possa emergere il profilo dei 
clienti. Sulla base delle informazioni è possibile differenziare l’offerta di contenuti e 
servizi in relazione ad una precisa segmentazione dei propri consumatori. Si capisce 
perciò l’importanza fondamentale ricoperta dalle risorse infrastrutturali, rappresentate 
dall’Information Technology, necessarie per implementare una strategia di 
fidelizzazione, consentendo la gestione di enormi quantità di dati provenienti sia 
dall’interno che dall’esterno dell’azienda. L’infrastruttura tecnologica è costituita 
dall’insieme di database e datawarehouse, che raccolgono informazioni di diversa 
provenienza sui clienti, dai sistemi di Business Intelligence, i quali sviluppano 
conoscenza a partire dai dati precedenti, dagli strumenti di Customer Interaction 
System, a diretto contatto con i consumatori, sviluppando con essi interazioni 
dinamiche. Da ciò emerge come sia possibile suddividere le soluzioni applicative in due 
macro-aree: le applicazioni di back office a sostegno del CRM analitico e quelle di front 
office per quello gestionale, dalla cui integrazione si alimentano flussi informativi 
secondo un modello circolare. La conoscenza così sviluppata sarà convogliata 
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all’interno dei sistemi dedicati al CRM operativo per gestire la relazione con il cliente, 
mediante la personalizzazione delle attività operative di marketing, di vendita e di 
Customer Service, che costituiscono il Customer Interaction System. 
Abbiamo detto che lo scopo del CRM è da un lato massimizzare la durata del ciclo di 
vita del cliente e allungare il periodo in cui la relazione è soddisfacente e redditizia, 
dall’altro aumentare la “quota-cliente” cercando di ampliare la gamma di servizi e 
prodotti offerti mediante attività di cross-selling e up-selling. La gestione della relazione 
avverrà in modo differenziato rispetto alla tipologia di clienti, in particolare sulla base 
di quelli acquisiti, congiunti e prospettici. 
Il processo che consente di sviluppare una relazione di valore con i clienti comporta 
varie fasi: 
 Identificazione e caratterizzazione in termini descrittivi del cliente; 
 Classificazione del cliente in termini di valore per l’impresa; 
 Associazione a ciascun cliente di una strategia relazionale; 
 Concretizzare la strategia tramite l’identificazione di tutti i canali di interazione 
con i singoli clienti; 
 Gestione di un ciclo di apprendimento-adattamento con l’obiettivo di aumentare 
il livello di soddisfazione del cliente. 
Affinché questo processo venga attuato si deve tener conto di tre principi chiave: 
 Segmentazione e profilazione della clientela; 
 Integrazione dei punti di contatto tramite una molteplicità di canali; 
 Integrazione dei processi di back office e front office per assicurare che le 
informazioni pervengano all’intero sistema. 
Uno dei maggiori ostacoli alla realizzazione di una strategia di CRM è costituito dalle 
resistenze culturali all’interno dell’azienda, per cui è necessario che venga supportata 
dal vertice, adottando un approccio fondato sulla relazione col cliente, applicandolo 
lungo tutta la catena del valore e all’interno di ogni funzione. Questo processo non deve 
più identificare il consumatore come destinatario finale, ma punto di partenza di un 
circuito nel quale marketing, produzione e funzione di assistenza clienti creano valore 
producendo contenuti e servizi ad alto valore aggiunto. Da un punto di vista 
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organizzativo è necessario tendere ad una forte integrazione e, contemporaneamente, ad 
un’elevata dinamicità, ricercando strutture meno gerarchizzate e più reattive, in grado di 
ridisegnare il proprio business in funzione dei cambiamenti del mercato. A questo 
proposito la flessibilità deve contraddistinguere il comparto produttivo, il quale 
rappresenta la funzione aziendale che, grazie alle attività di marketing, sviluppa 
concretamente su larga scala la personalizzazione dei prodotti. L’integrazione tra 
produzione e marketing diventa un elemento di elevata criticità nell’implementazione di 
una strategia di CRM, per questo è necessario garantire: facilità di comunicazione e 
scambio dei flussi informativi da uno all’altra e viceversa, collaborazione e 
condivisione di documentazione interna, definizione di una comune metodologia di 
lavoro tra i dipendenti dei due comparti per creare una procedura integrata. La 
soddisfazione dei clienti sarà più forte se la personalizzazione riguarderà non solo il 
prodotto, ma anche le modalità di consegna, i servizi ad esso connessi, il packaging e i  
termini di pagamento. 
Le fasi che caratterizzano il percorso di implementazione di un processo di CRM 
possono essere così sintetizzate: 
 Identificazione dei clienti con la raccolta di informazioni opportunamente 
gestite all’interno dei database aziendali; 
 Analisi e interpretazione delle informazioni raccolte per sviluppare 
conoscenza; 
 Segmentazione dei clienti in base al loro valore per l’azienda, dividendoli in 
strategici, potenziali, emergenti e di basso valore; 
 Offerta in termini di prodotti/servizi indirizzata ai clienti più profittevoli; 
 Gestione della relazione attivando una molteplicità di strumenti per condurre 
in modo profittevole la relazione con i consumatori; 
 Personalizzazione dei prodotti e servizi sulle specifiche esigenze del singolo 
cliente; 
 Fidelizzazione, sviluppando relazioni fiduciarie e generando attività di cross 
selling e upselling per aumentare la redditività di impresa di lungo periodo; 




Il percorso può essere rappresentato da un modello circolare al cui centro è posizionato 
il cliente: 
Fonte: Cuomo T. “La customer satisfaction”. Cedam. 
La capacità dell’impresa di costruire relazioni durature con i clienti si basa quindi sulla 
raccolta del maggior numero possibile di informazioni (non solo caratteristiche 
demografiche, ma anche comportamenti di acquisto e quantità di prodotti/servizi 
acquistati) per segmentarli in base alle loro abitudini e preferenze e poterli classificare 
sulla base di criteri di profittabilità e di valore strategico. A questo proposito è possibile 
differenziare i consumatori di un’azienda in: 
 Most Valuable Customer: sono i clienti più profittevoli ed evidenziano i più 
elevati livelli di acquisto. Rappresentano il cuore dell’attività per cui è 
necessario sviluppare una strategia di fidelizzazione per incrementarne la 
fedeltà; 
 Most Growable Customer: clienti di elevato valore strategico per il potenziale di 
crescita che mostrano; 
 Below zero: i clienti che non costituiscono valore per l’impresa a causa degli 
elevati costi connessi alla loro gestione. 
L’impresa dovrà quindi essere in grado di individuare quali siano i clienti che apportano 
il maggior valore e profitto, e quelli invece in cui sta investendo senza evidenti ritorni. 
Tre sono le azioni perché l’azienda aumenti i propri guadagni: acquisendo nuovi clienti, 
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ottimizzando quelli esistenti, fidelizzando i più profittevoli. Delle tre ipotesi, 
l’acquisizione di nuovi è sicuramente quella che presenta il costo maggiore. Gli studi 
dimostrano che acquisire un nuovo cliente costa dalle cinque alle dieci volte il costo per 
mantenerne uno esistente e che il cliente fedele comprerà di più durante la sua vita e 
sarà disposto a pagare un premio di prezzo per acquistare da chi ha conquistato la sua 
fiducia. 
Numerose ricerche hanno evidenziato come sia molto più costoso per un’impresa 
acquisire un nuovo cliente piuttosto che mantenere e aumentare la fedeltà di quelli 
esistenti. La strategia di fidelizzazione comporta profitti cinque volte più elevati, a 
causa di: 
 Ammortamento dei costi di acquisizione; 
 Effetto degli investimenti in comunicazione già realizzato; 
 Incremento nel tempo dei volumi di acquisto; 
 Incremento del mix di prodotti posseduti dal cliente; 
 Minor sensibilità al prezzo. 
 
 Ciclo di vita del cliente. Fonte: Cuomo T. “La customer satisfaction”. Cedam. 
Al crescere dell’anzianità della relazione, cresce il valore del cliente per l’impresa. Il 
grafico in alto mostra la curva che descrive il ciclo di vita del cliente in relazione al 
tempo e al valore generato per l’impresa. L’area negativa, in grigio più scuro, 
rappresenta il costo di acquisizione di un nuovo cliente; il punto A individua il break 
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even point, superato il quale il cliente diventa profittevole per l’impresa; l’area grigio 
chiaro costituisce il profitto derivante dall’interazione nel tempo con il cliente. Per 
aumentare la redditività di impresa è necessario quindi aumentare l’area sottesa alla 
curva di interazione e come mostrato dalle frecce è possibile muoversi in varie 
direzioni, alle quali corrispondono diverse strategie: 
 Ridurre i costi di acquisizione (strategia di acquisizione); 
 Avvicinare il punto di break even point (soddisfazione dei clienti); 
 Aumentare la fedeltà del cliente, generando maggiori vendite mediante attività 
di cross-selling e up-selling (strategia di fidelizzazione); 
 Allungare il ciclo di vita del cliente (customer retention). 
La corretta segmentazione è uno dei fattori più critici per implementare un progetto di 
CRM, per individuare gruppi omogenei di clienti e concentrare gli investimenti 
maggiori in quelli di valore più elevato. Il problema che si presenta è come segmentare  
i consumatori: in funzione del valore, delle vendite o semplicemente rispetto al 
margine?  Spesso classificare rispetto al fatturato o al margine può non essere 
sufficiente per capire il valore dei vari gruppi per l’impresa. Per tenere conto allora della 
rilevanza prospettica del cliente, e non solo di quella attuale e passata, può essere utile 
utilizzare il metodo del Customer Lifetime Value (CLV): il valore attuale di tutti i flussi 
rilevanti che derivano dalla relazione impresa-cliente. Indica in sostanza il valore che ci 
si aspetta di raggiungere durante l’intera durata del rapporto col consumatore. Sapere 
che un cliente fa guadagnare all’azienda nel corso della vita media della relazione più 
del profitto che questa ricaverebbe dalla prima vendita, permette di scegliere di 
rinunciare al guadagno, o persino andare in perdita, sull’acquisto iniziale pur di 
acquisire il cliente stesso, dato che in media il denaro non guadagnato oggi potrà essere 
recuperato in seguito. Questo indicatore è fondamentale per effettuare un’efficace 
campagna di marketing poiché, grazie alle informazioni fornite, si può correre un 
rischio di breve periodo allo scopo di raggiungere più elevati profitti in un orizzonte 
temporale più lungo. Tutto questo tenendo in considerazione appunto che un acquirente 
non vale per quanto ha appena comprato, ma per tutti i potenziali acquisti che potrà 
effettuare in futuro. 
Il calcolo del valore del cliente in un’ottica di CRM deve tenere conto della numerosità 
delle relazioni, della durata della relazione e della profittabilità della stessa. Il gruppo 
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col massimo potenziale si manifesterà in corrispondenza di un elevato valore delle tre 
variabili e sarà raggiungibile con un’allocazione delle risorse incentrata sui clienti 
chiave, sulle offerte e servizi appropriati e sui canali più idonei. Secondo diverse 
ricerche i clienti più profittevoli costituiscono il 20% del totale e sono responsabili per 
l’80% del volume di vendite (regola del 20/80, Pareto) e il CRM cerca di fidelizzare 
proprio questa categoria. 
 Dopo un’adeguata segmentazione le strategie possibili da applicare sono: 
 Strategia di disinvestimento per i clienti non profittevoli, in modo da ridurre i 
costi di gestione e sviluppo; 
 Strategia di sviluppo per i clienti a media profittabilità, in modo da svilupparne 
il valore; 
 Strategia di fidelizzazione per i clienti a elevata profittabilità. 
Sulla base delle due variabili, customer loyalty e customer value, è possibile costruire 
una matrice che individua quattro categorie di clienti cui corrispondo altrettante 
strategie aziendali: 
 Clienti a elevata profittabilità, con valori elevati di entrambe le variabili; 
 Clienti strategici, con elevati valori di loyalty e bassi di profittabilità; 
 Clienti strategici, con elevati valori di profittabilità, ma bassi di loyalty; 
 Clienti a basso valore. 
I clienti a elevata profittabilità si distinguono per: 
 Elevata fedeltà 
 Elevato valore in termini di acquisti effettuati 
 Effettivo contributo al sistema aziendale in termini di collaborazione  
 Fiducia nell’impresa 
 Motivazione alla partecipazione 
Incrementando il livello di coinvolgimento nella relazione è importante che il 
consumatore apporti il proprio contributo al sistema aziendale, perciò l’impresa  dovrà 
intraprendere azioni come la personalizzazione dell’offerta, una comunicazione attiva 
per stimolare l’uso di nuovi servizi/prodotti e azioni di retention mirate al singolo per 
innalzare la curva di interazione e rendere ancora più profittevole il cliente.                                             
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La seconda categoria di acquirenti, invece, evidenzia in particolare un basso livello di 
loyalty per cui sarà necessario: rafforzare la relazione con l’impresa, sviluppare 
relazioni fiduciarie, creare azioni incentivanti per stimolare l’uso dei servizi, favorire 
l’utilizzo di canali fidelizzanti.                                                                                                                     
Per la terza l’azienda dovrà intraprendere azioni rivolte ad aumentare il livello di 
acquisti tramite una comunicazione mirata; mentre per l’ultima categoria non dovrebbe 
dedicarvi alcun investimento, ma al contrario dirottarli su canali a basso costo e/o creare 
esclusivamente azioni di massa. 
 
1.3  La fidelizzazione del cliente 
Dopo la fase di segmentazione, per un’efficace implementazione della strategia di 
CRM, occorrerà sviluppare la fidelizzazione dei consumatori volta a massimizzarne la 
soddisfazione, che è alla base della costruzione di un vantaggio sostenibile per 
l’impresa. La strategia di fidelizzazione si sviluppa da un lato tramite gli strumenti del 
marketing relazionale, come una comunicazione uno a uno, continuativa e integrata 
attraverso i diversi canali di contatto, e dall’altro tramite leve operative delle diverse 
funzioni:    
 Sviluppo di prodotti personalizzati; 
 Sfruttamento di una pluralità di canali; 
 Servizi ad alto valore aggiunto; 
 Rapidità e puntualità delle consegne. 
Come possiamo intuire le attività di servizio al cliente ricoprono un ruolo strategico 
perché assicurano elevati livelli di soddisfacimento del pubblico, costituendo un 
elemento fondamentale per un vantaggio competitivo sostenibile. Anzi, l’importanza di 
elementi materiali del prodotto diminuisce a vantaggio di quelli immateriali dei servizi 
incorporati negli stessi, che aumentano il livello di fidelizzazione. In primo luogo sarà 
necessario mettere la clientela in condizioni di scegliere ciò che maggiormente risponde 
alle sue esigenze e ciò rappresenta il servizio principale, in secondo luogo che possa 
decidere il canale più adatto per acquisire il bene e infine occorrerà garantire una serie 
di servizi post-vendita. In un’ottica di CRM l’impresa dovrà progettare servizi: 
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 Legati direttamente ai prodotti, che ne aumentino il valore percepito e li 
differenzino da quelli dei concorrenti; 
 Distinti dai prodotti, ma che ne migliorino l’uso e la qualità (per es. garanzie o 
numeri verdi); 
 Idonei a favorire un rapporto di fiducia con il consumatore e aumentarne la 
fedeltà (ad es. i vantaggi cui può accedere dopo un determinato numero di 
acquisti effettuati). 
Questi strumenti rafforzano così il rapporto azienda-cliente, rendendolo più forte e 
meno facilmente sostituibile. Non basta però parlare della durata o dell’intensità della 
relazione tra queste due parti, occorre definire con maggior precisione cosa si intende 
per fedeltà e soprattutto in che modo costituisca una strategia per valorizzare il 
potenziale di spesa dei clienti stessi. 
La loyalty rappresenta una strategia di sviluppo e per essere efficace necessita di 
un’elevata personalizzazione del rapporto con il pubblico, che dovrà essere basato sulla 
capacità di conoscere e soddisfare i bisogni peculiari dei singoli clienti. In questi ultimi 
possiamo includere anche quelli “interni”, come fornitori e canali distributivi, visto che 
la loro fidelizzazione è fondamentale per realizzare quella con i consumatori finali. 
Innanzi tutto è necessario distinguere tra i significati di fedeltà e di fidelizzazione, 
termini non sinonimi, ma complementari: fedeltà indica la persistenza di un legame, 
mentre fidelizzazione ne esprime l’intensità. Un cliente può considerarsi fedele quando 
continua ad acquistare da uno stesso fornitore e l’intervallo di riacquisto è pari alla vita 
utile del prodotto/servizio, decisa dal consumatore stesso. Il cliente sarà invece 
completamente fidelizzato quando, in riferimento ad una certa categoria merceologica, 
acquista solo prodotti o servizi di quella marca. Spesso può capitare che un’azienda 
esulti per livelli lusinghieri di fedeltà, quando in realtà i risultati nascondono pericolosi 
segnali di alta loyalty, ma bassa fidelizzazione. L’analisi della prima dovrà quindi 
essere accompagnata e completata dall’analisi della seconda, risultando appunto 
complementari nella stima del valore attuale e potenziale della base clienti. 
Dato che la strategia di CRM implica la segmentazione dei clienti e un’offerta 
differenziata, è naturale chiedersi come si possa misurare il grado di fidelizzazione dei 
gruppi di consumatori ottenuti. Un metodo adatto può essere il calcolo della quota di 
fidelizzazione: la quota posseduta dall’azienda X, che esprime la percentuale della spesa 
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del cliente destinata ai prodotti o servizi di quell’azienda, rispetto al totale della spesa 
del cliente nella categoria merceologica complessiva.  
Quota di fidelizzazione = Spesa in nostri prodotti / Spesa effettiva nella categoria    
A questo concetto può essere associato quello di gap di fidelizzazione, ovvero la 
differenza tra spesa complessiva del cliente in prodotti o servizi di una specifica 
categoria merceologica e la spesa negli equivalenti prodotti o servizi con il nostro 
brand. Mentre il primo rapporto calcolato esprime il grado di fidelizzazione del cliente 
alla marca, il secondo gap quantifica il valore eroso dai concorrenti sul singolo cliente, 
permettendo di realizzare su di essi azioni di retentione e win-back. Per ottenere questi 
valori però occorrerà sapere tutti gli acquisti fatti dal consumatore nell’azienda e in 
quelle concorrenti, dati difficilmente reperibili con precisione. Per ovviare a questo 
problema, potremo allora stimare il potenziale del cliente, misurando gli acquisti che 
effettua in prodotti/servizi dell’azienda interessata a conoscere il proprio 
posizionamento e quantificando il gap di potenziale. Quest’ultimo, sarà calcolato come 
differenza tra ciò che il consumatore potrebbe spendere nell’impresa considerata e 
quanto effettivamente vi spende; la stima del potenziale è concretamente calcolabile 
assimilando il singolo cliente ad altri che presentano equivalenti bisogni e possibilità 
economiche:  
gap di potenziale = (spesa potenziale nella categoria – spesa effettiva in prodotti o 
servizi dell’azienda) 
Potremo calcolare anche la quota di potenziale che misura il grado di copertura, da parte 
di un’azienda, del potenziale di un cliente: 
quota di potenziale = (spesa in prodotti dell’azienda / spesa potenziale nella categoria 
merceologica) 
Questi due indicatori sono molto importanti per capire quali consumatori acquistano 
molto al di sotto di quanto potrebbero fare nella data impresa: azioni di direct marketing 
mirate su coloro che hanno minori quote di potenziale e maggior valore potenziale (e 
quindi con gap più elevati) consentono di riconquistare o sviluppare il valore dei clienti. 
Proprio a questa tipologia occorre rivolgersi per migliorare l’efficacia delle campagne di 
fidelizzazione, concentrando gli sforzi su gruppi più circoscritti, risparmiando nel costo 
delle campagne e conseguendo risultati più efficienti. 
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Per poter individuare con maggior precisione le categorie di clienti a cui dedicare 
differenti strategie, spesso si costruiscono matrici e un esempio di queste è 
rappresentato da quella di Busacca: gli obiettivi concreti che persegue riguardano il 
presidio di margini e redditività dell’intera base clienti, la fidelizzazione di quelli 
migliori, lo sviluppo mirato dei consumatori ad elevata potenzialità, il recupero di quelli 
ad alto valore. In particolare, il loro posizionamento all’interno della Matrice di 
Orientamento è effettuato in base al potenziale reddituale di ciascun cliente per il settore 
(LifeTime Value) e la penetrazione attuale su tale potenziale (grado di fidelizzazione); 
la matrice apparirà nel modo seguente: 
 
 
I clienti risultano così posizionati nelle quattro macro-categorie: 
 Diamanti: clienti ad elevato valore potenziale altamente fidelizzati; 
 Sfide: clienti ad alto potenziale, ma poco fidelizzati; 
 Ambasciatori: clienti con valore potenziale contenuto, ma per i quali l’azienda è 
il fornitore di riferimento; 
 Marginali: clienti sui quali l’azienda è scarsamente presente e con limitato 
potenziale. 
Sulla base della classificazione operata, il modello propone differenti strategie 
commerciali per ciascuna classe: 




 Recupero di valore inespresso (se è bassa la quota sul potenziale) o di valore 
eroso dai concorrenti (se è bassa la quota di fidelizzazione), per il gruppo 
“Sfide”; 
 Valorizzazione della fedeltà acquisita con cross- selling e brand-extension, per 
gli “Ambasciatori”; 
 Gestione selettiva per i clienti “Marginali” a limitate potenzialità e limitato 
valore attuale. 
Questo strumento è utilizzabile a differenti livelli gestionali dal momento in cui fornisce 
informazioni puntuali sul singolo cliente, consentendo:  
 Strategie commerciali a livello di direzione generale (per esempio assegnazione 
di offerte a segmenti di mercato definiti); 
 Strategie di geomarketing a livello di singola area commerciale (per esempio 
incremento vendite); 
 Microstrategie commerciali a livello di singolo portafoglio-clienti. 
Risulta così chiaro, immediato e a tutti i livelli, la potenzialità applicativa di questo 
strumento, che insieme ad altri può essere utilizzato nell’implementazione di una 
strategia di CRM per presidiare la quota di spesa dei clienti, valorizzarne il potenziale e 
incrementarne il valore. 
Dopo queste puntualizzazioni occorre chiederci: quando un cliente è fidelizzato? In 
genere decide di rimanere fedele a un fornitore di prodotti o servizi quando si verifica la 
seguente disuguaglianza: 
Soddisfazione attesa < (soddisfazione attuale + costi di passaggio) 
Banalmente il cliente evita di cambiare fornitore quando ritiene che il cambiamento non 
sia fruttifero, cioè quando la soddisfazione attesa, passando ad un altro fornitore, sia 
inferiore alla soddisfazione che prova con l’attuale prodotto o servizio utilizzato, 
sommata ai costi di passaggio. Ciò implica per l’azienda la possibilità di fare leva su 
due aspetti per legare ancor più a sé il consumatore: incrementarne la soddisfazione in 
fase d’uso ed elevare i costi di passaggio ad altro fornitore. Per quanto riguarda il primo 
aspetto l’impresa potrà: far percepire il gran numero di benefici materiali e immateriali 
offerti dai propri prodotti, rilevanti rispetto ai bisogni dei clienti e differenziali rispetto a 
quelli offerti dai concorrenti, oppure risolvere i problemi incontrati dal cliente nelle fasi 
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di acquisto, o ancora, far percepire i propri prodotti come maggiormente convenienti 
rispetto a quelli della concorrenza. Per quanto riguarda la seconda leva, invece, occorre 
precisare che i costi di passaggio possono essere monetari e non, legati 
all’apprendimento, ad adempimenti legali o amministrativi, al cambiamento 
organizzativo, alla riprogettazione di sistemi informativi, o anche semplicemente 
derivanti dal cambiare un’abitudine. L’aspetto importante è che i costi di passaggio 
sono correlati positivamente a due variabili, ovvero la criticità associata al prodotto o 
servizio da acquistare e l’incertezza dei benefici che potrà trarre dal nuovo prodotto o 
servizio: maggiore sarà, più alti saranno i rischi associabili al cambiamento e maggiori 
saranno i costi di passaggio percepiti. 
Se è necessario aumentare la soddisfazione del cliente e creare costi di passaggio per 
fidelizzarlo, gli strumenti concreti dell’azienda per raggiungere l’obiettivo sono vari:  
 Offrire un prodotto/servizio adatto ai gusti del cliente, quindi teoricamente in 
grado di garantirgli i massimi benefici; 
 Individuare e risolvere i problemi che maggiormente disturbano il cliente; 
 Migliorare la percezione di convenienza (con maggiori benefici e/o minori 
problemi); 
 Elevare il rischio di passaggio ad altro fornitore; 
 Cercare di enfatizzare la categoria merceologica, aumentando così la criticità 
dell’acquisto del prodotto/servizio in questione. 
Soddisfazione e CRM vengono anche spesso associati a progresso tecnologico, 
informatizzazione diffusa e web: permettono infatti di individuare e trattare 
informazioni specifiche, rendendo possibili azioni personalizzate quasi sui singoli 
clienti. Non occorrerà che tutti gli attributi di un prodotto o servizio siano progettati 
sulla base di quanto richiesto dai clienti, ma solo quelli ritenuti rilevanti sulla base dei 
gusti, delle esigenze, delle motivazioni o atteggiamenti. Saranno in grado di fidelizzare i 
propri clienti e ad avere successo le aziende che riusciranno a: 
 Ampliare al massimo la propria gamma d’offerta sfruttando la flessibilità 
tecnologica; 




 Riuscire a proporre ai clienti quello che più si adatta ai loro gusti e alle loro 
esigenze. 
Gli strumenti chiave per raggiungere questi obiettivi saranno conoscenza, orientamento 
e gestione della relazione: in ogni caso tutte le informazioni dovrebbero essere 
condivise da un lato da venditori, assistenza tecnica, Contact Center e marketing, 
dall’altro da tutti i canali di contatto dell’azienda per gestirli in modo unitario e creare 
una relazione di fiducia di lungo periodo.  
Le considerazioni appena fatte rimangono valide in tutte le industrie seppur con alcune 
differenziazioni: come ricordano Peppers e Rogers i settori in cui i bisogni dei clienti 
risultano molto eterogenei necessitano di maggiore flessibilità produttiva e logistica per 
praticare un’adeguata personalizzazione dell’offerta, mentre quelli in cui è il valore dei 
clienti ad essere eterogeneo richiederà elevati feed-back informativi, da e sugli stessi, 
per individuare e differenziare i migliori, su cui allocare le maggiori risorse aziendali. 
Sarà possibile anche avere settori che richiederanno entrambe le strategie, data l’elevata 
varietà di bisogni e di valori dei clienti. 
E’ possibile affermare quindi che in ogni settore economico la conoscenza dei 
consumatori e la personalizzazione dell’offerta costituiscono potenziali fonti di 
vantaggio competitivo sostenibile nel medio periodo a condizione che siano finalizzate 
a generare ed alimentare una durevole relazione di fiducia, incrementando di 
conseguenza fidelizzazione e valore della base clienti. 
 
1.4  I dati sulla strategia  di CRM 
Come mostra il grafico seguente le strategie di CRM sono adottate principalmente da 




Divisione della spesa per il CRM nei vari settori a livello mondiale. Fonte: Bagnara S., “Call e Contact 
Center”, Il Sole 24 Ore. 
Recenti statistiche condotte in Europa evidenziano che i progetti di CRM sono in fase di 
attivazione in quasi il 50% delle aziende e, tra quelle che ancora non li hanno elaborati, 
il 28% li implementerà nei prossimi anni, mentre i restanti risultano incerti o dichiarano 
di non volerne adottare alcuno. La maggior parte degli investimenti è concentrata 
attualmente sull’attivazione e sulla realizzazione di infrastrutture di servizi di front e 
back office. Secondo un rapporto della Xerox, del 60% di aziende che gestiscono 
relazioni con i propri clienti attraverso tecniche di CRM, solo un terzo ne sta traendo 
reali vantaggi, considerando che poche lo utilizzano come strumento per aumentare la 
profittabilità. Le imprese piuttosto si focalizzano soltanto sui sistemi tecnologici, 
ignorando processi e persone, trascurando la formazione del proprio team e senza 
pensare all’intera riorganizzazione delle funzioni. L’Italia in particolare è partita in 
ritardo rispetto alle altre nazioni europee, ma sta rapidamente guadagnando terreno visto 
che ad oggi l’investimento in CRM rappresenta un vero e proprio fulcro per la creazione 
di nuova occupazione.  
I contact center e i processi di customer care possono essere gestiti in proprio o in  
outsourcing con l’assegnazione a società esterne. A livello mondiale quest’ultima 
modalità di gestione è in forte crescita soprattutto per i seguenti motivi: 
 Ridurre e controllare i costi; 
 Ridurre gli investimenti iniziali; 
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 Gestire l’impatto delle nuove tecnologie; 
 Ridurre i rischi 
La filosofia dell’outsourcing si è notevolmente sviluppata all’estero, mentre fino a poco 
fa in Italia si continuava ad allestire la struttura direttamente nella propria azienda; 
questa tendenza, come possiamo notare dal grafico, si sta invertendo essenzialmente per 
due motivi: la mancanza di finanziamenti per allestire e far decollare la struttura, 
l’assenza o insufficienza delle competenze professionali necessarie. 
 
La crescita dell’outsourcing dei servizi al cliente. Fonte: Bagnara S.,“Call e Contact Center”, Il Sole 24 
Ore. 
Nonostante ciò, molte aziende in Italia preferiscono ancora gestire internamente i propri 
strumenti di CRM per motivi legati all’importanza della relazione con il cliente e alla 
sensibilità e importanza dei dati: sono diffidenti sul fatto di “dare fuori” il proprio parco 
clienti, senza incorrere in una fuga di informazioni. La maggior parte dichiara di avere 
la necessità di controllare direttamente tutte le attività, percependo una maggiore 
fidelizzazione del cliente dovuta a un maggior controllo e utilizzo di personale interno 
all’impresa, e quindi più propenso a guardare all’immagine e al profitto aziendale, e a 
una gestione efficace dei costi, verificandone direttamente i risultati. 
L’implementazione di una strategia di CRM è sempre meno un lusso e sempre più una 
necessità per tutte le aziende che si muovono su un mercato globale e concorrenziale; 
allo stesso tempo va rafforzandosi sempre più lo stretto legame tra CRM e la ricerca di 
nuove tecnologie per avvicinare e conoscere i clienti. In base a ciò che abbiamo detto 
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finora, la strategia di CRM dovrebbe generare risultati positivi se correttamente 
implementata, ma purtroppo ad oggi il 50% dei progetti fallisce perché non si determina 
alcun risultato sul business delle aziende a causa di una sovra valutazione della 
componente tecnologica. Ma il Customer Relationship Management riguarda l’intera 
impresa e la sua visione nel complesso, è strettamente legato alla comunicazione, 
all’integrazione tra i processi aziendali, alle persone e alla cultura aziendale, ponendo al 
centro delle funzioni il cliente. I motivi di questi fallimenti possono essere riassunti in 
quattro punti principali: 
 Implementare una strategia di CRM prima ancora di averne una ben definita 
verso il cliente; 
  Applicare un progetto di CRM prima ancora di avere un’organizzazione adatta 
a sostenerlo; 
 Ritenere che elevati investimenti in tecnologia rappresentino da soli un 
vantaggio sufficiente; 
 Forzare i rapporti con il cliente anziché cercare di capirlo. 
Oggi il Customer Relationship Management è diventato ormai imprescindibile per un 
miglioramento continuo delle relazioni con la clientela: si tratta infatti di una strategia 
volta a conoscere, costruire e sviluppare una relazione efficace e duratura con i clienti, a 
partire da tutte le informazioni che l’azienda trae su di essi, e con il fine di incrementare 
il valore della propria offerta, indipendentemente dal canale di interazione. 
L’implementazione di una chiara strategia di CRM implica un processo che riguarda 
l’intera impresa, coinvolgendo tutte le funzioni aziendali e spostando così l’attenzione 
dalla cura della singola transazione a quella della relazione con il consumatore durante 
tutto il suo ciclo di vita. Il grado di cambiamento richiesto per ottenere questo risultato è 
evidente, ma evidenti sono anche i vantaggi per l’impresa: il passaggio da una gestione 
ridondante e inefficace di ciascun cliente, in virtù delle differenti funzioni aziendali e 
dei diversi canali di comunicazione, ad un’unica visione dell’interazione cliente-






1.5  Cos’è il micro marketing? 
La centralità che oggi ha assunto la dimensione della fedeltà della clientela, come 
misura del valore e vettore di crescita dell’impresa, deriva dalla considerazione che essa 
rappresenta una condizione di profitto attuale e prospettico. Poiché si parla di fedeltà e 
delle modalità per svilupparla è necessario specificare che ci si riferisce a quella 
cognitiva – affettiva, la quale si manifesta a livello comportamentale, sottintendendo un 
atteggiamento più o meno consolidato di preferenza per la proposta dell’insegna e 
quindi un “distacco” dalle azioni dei concorrenti. Ovviamente a ciò dovrà seguire un 
concreto comportamento di acquisto ripetuto nel tempo. Senza riprendere in dettaglio le 
considerazioni già fatte in merito alla fidelizzazione della clientela, il sistema delle 
decisioni di marketing volte allo sviluppo della fedeltà possono essere così 
schematizzate: 
 
L’incremento della fedeltà, che si traduce negli obiettivi  specifici elencati, e quindi di 
valore per l’impresa, dovranno essere raggiunti in modo duplice: migliorando l’efficacia 
e l’efficienza delle tradizionali leve di macromarketing, implementando quelle di micro 
marketing. Le prime, rivolte indistintamente a tutti i clienti potenziali, hanno l’obiettivo 
di costruire la personalità dell’insegna, cioè il nucleo forte di valori e di contenuti 
concreti che guidano l’offerta dell’impresa; le seconde permettono di declinare l’offerta 
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generale alle specifiche esigenze del cliente, adattando le promesse dell’insegna-marca 
nel concreto delle singole esperienze di acquisto. 
 Il termine micro marketing viene utilizzato in diverse accezioni, in ambito industriale la 
letteratura americana lo definisce come “il processo di segmentazione spinta del 
mercato reso possibile dalle tecnologie dell’informazione” (Tedlow e Jones, 1993) e 
anche “l’uso di customer information systems per raggiungere piccoli target di clienti 
con un’alta reattività in modo quasi automatizzato” (Bessen, 1993): si tratta quindi di 
una segmentazione del mercato finale supportata dalle tecnologie dell’informazione. 
Con riferimento alle imprese commerciali, il micro marketing è la strategia di 
“rivolgersi alla clientela specifica di un punto vendita per fare marketing mirato nel 
messaggio e nelle proposte” (Management Horizons 1996) e più specificatamente 
“consiste nella differenziazione dell’assortimento e dei prezzi dei punti vendita di uno 
stesso formato in funzione delle caratteristiche della domanda e dell’offerta locale” 
(Lugli, 1996). Il customer specific marketing, infatti, è definito come “un orientamento 
strategico che si basa sulla comprensione del diverso contributo della clientela al 
profitto, reso possibile dalle carte commerciali e dalle tecnologia dell’informazione e si 
manifesta nel fare marketing a ciascun segmento di clientela in modo più informato 
rispetto al passato”. Questa definizione si adatta bene all’ambito del grocery, dove la 
segmentazione socio demografica e per stili di vita non coglie in modo accettabile 
l’eterogeneità della base clienti ed il mercato di ciascun punto vendita. 
Il micro marketing può supportare una varietà di strategie sia a livello generale 
(retention o acquisition) sia a livello specifico (migliorare i risultati specifici di certe 
categorie di prodotti), ma in ogni caso dipenderà dall’orientamento dell’impresa, che 
trova fondamento logico nella segmentazione, e gli strumenti empirici in un insieme di 
tecnologie informative (fino a oggi sono consistite in carte commerciali, POS scanner, 
data warehouse per raccolta e analisi dei dati) e nei nuovi canali di comunicazione. A 
questo proposito una nuova definizione di micro marketing potrà essere data come 
“l’orientamento dell’impresa a riconoscere, misurare e sfruttare la diversità degli 
acquirenti, orientando le azioni di marketing verso specifici segmenti di clientela”. La 
logica di micro marketing consente quindi una maggiore efficacia, dati gli interventi 
mirati, e una maggiore efficienza, legata alla ristrettezza del segmento scelto come 





1.6  I programmi fedeltà 
I programmi fedeltà non sono un fenomeno nuovo né limitato geograficamente: un 
secolo fa apparivano in America i Greenshield Stamps e oggi le carte fedeltà sono 
diffuse in tutti i paesi industrializzati, dai supermercati di Taiwan a quelli della Lituania. 
Non sono nemmeno un fenomeno circoscritto alla distribuzione grocery: i settori dove è 
possibile disporre di informazioni dettagliate sulla clientela riguardano compagnie 
aeree, di telefonia, grandi magazzini ecc., con aziende molto attive sotto questo punto di 
vista. 
Alla fine degli anni Ottanta i retailers americani introdussero le plastic cards per 
eliminare la gestione laboriosa e gli alti rischi di frode legati ai buoni sconto cartacei. 
L’importanza delle plastic cards come strumento per il micro marketing era 
praticamente nulla per il management se si considera che i dati delle transazioni sono 
stati gettati via per anni senza fornire alcuno spunto per l’analisi. Nel Regno Unito le 
imprese commerciali hanno introdotto i programmi fedeltà come conseguenza di una 
situazione di mercato in cui erano esaurite le possibilità di crescita tramite l’apertura di 
nuovi punti vendita o attraverso acquisizioni. I retailers si orientarono così alla 
massimizzazione del potenziale della base clienti esistente. In Francia infine le carte 
fedeltà sono state introdotte dagli ipermercati per offrire servizi di pagamento idonei ad 
attirare e conservare il segmento di clienti sensibile a questo tipo di attività, in una 
logica di creazione di “traffico”. 
I programmi fedeltà devono sviluppare almeno la componente comportamentale della 
fedeltà, cioè l’acquisto ripetuto nei segmenti di clientela scelti dall’impresa. Sarà 
necessario individuare il grado di segmentazione e gli incentivi idonei. Un’analisi di 
oltre 50 imprese commerciali leader europee e americane ha riscontrato che la maggior 
parte dei programmi fedeltà, soprattutto in Italia e negli Usa, opera una segmentazione 
elementare in due soli gruppi: titolari e non titolari di carta. Dato che i vantaggi 
accordati sono uguali per tutti i beneficiari della carta (che spesso rappresentano l’80% 




I cluster rappresentano invece un livello più sofisticato di segmentazione, esemplificato 
dal programma fedeltà del retailer britannico Tesco, che individua invece cinque 
segmenti socio demografici a cui indirizzare comunicazioni e promozioni specifiche: 
studenti, single, famiglie con figli, anziani e altri. 
 All’ultimo livello è la category, che implica la raccolta per ciascun titolare dei dati 
analitici relativi alla composizione del paniere di spesa, comportando i costi più elevati, 
ma anche la possibilità di effettuare qualsiasi tipo di analisi e di azione mirata, basata 
sul singolo prodotto o sul singolo cliente. 
Gli incentivi che l’impresa usa per differenziare i servizi o l’esperienza del cliente 
possono essere costituiti da riduzioni dell’esborso (promozioni below the line) o 
aumenti di utilità (above the line), e a loro volta erogati immediatamente o differiti nel 
tempo. Il differimento è sicuramente importante per plasmare il comportamento del 
consumatore per un periodo di tempo sufficientemente lungo ad interiorizzare le 
abitudini desiderate dall’impresa; avrà così maggior peso sulla fidelizzazione, ma anche 
maggiori oneri finanziari per l’impresa. Il quadro che segue riassume tutte le varie 
tipologie di incentivi, classificate in quattro categorie: 
 
Gli incentivi below the line, come gli sconti generici, sono i più utilizzati, ma anche i 
più facilmente imitabili, mentre le comunicazioni dirette e personalizzabili sono 
decisamente efficaci e ne è preferibile il ricorso: questo spiega l’interesse per i chioschi 
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elettronici e altri dispositivi che, al passaggio della carta, ricostruiscono tutti gli acquisti 
passati del consumatore offrendogli di conseguenza offerte specifiche ad hoc. I 
programmi incentrati sulle leve above the line si distinguono in base alla natura del 
premio, che può essere un bene, un servizio o un privilegio, e la modalità con cui il 
cliente si qualifica per il premio (in alcuni casi sarà sufficiente il possesso della carta per 
usufruire dei vantaggi, in atri dovrà tenere un certo comportamento nel tempo, come per 
raccolte punti). La categoria più interessante riportata nel grafico precedente è quella dei 
servizi che, facendo leva sulla fiducia costruita intorno all’insegna, ha portato i grandi 
retailers ad un’offerta in settori anche fortemente differenziati rispetto a quello del 
grocery, come prodotti finanziari e assicurativi, biglietti aerei, servizi legati ad Internet, 
un esempio è Tesconet, l’iniziativa Tesco che offre connessione gratuita a milioni di 
titolari della carta. In ogni caso al momento dell’introduzione il programma fedeltà 
opera ad un livello di segmentazione elementare e offre una gamma ridotta di incentivi; 
nelle fasi successive del suo “ciclo di vita”, anche in risposta alle manovre dei 
competitors, il programma si arricchisce di opzioni e incentivi, cercando di operare una 
mass customisation del servizio e della shopping experience. 
E’ facile così mettere in luce la propedeuticità tra micro marketing e programmi fedeltà: 
da un lato segmenti scelti in modo specifico, anche grazie al supporto delle nuove 
tecnologie, dall’altro interventi mirati con idonei programmi di fidelizzazione pensati 
per il singolo target; il tutto volto a creare valore per il cliente, aumentando la sua 
soddisfazione e cercando di rendere insostituibile il legame con l’azienda. 
 
1.7  Le carte fedeltà 
Il programma fedeltà costituisce l’insieme delle operazioni e degli strumenti operativi di 
marketing attraverso cui l’azienda distributiva gestisce in modo personalizzato la 
relazione coi clienti. Tra questi la carta fedeltà ha rappresentato il più importante e 
diffuso strumento di gestione della relazione e di sostegno alla fedeltà: è diventato il 
principale veicolo di iniziative dedicate a specifici gruppi di clienti, preventivamente 
individuati. 
I programmi fedeltà sono sorti negli anni Ottanta nel settore del trasporto aereo, con il 
lancio pionieristico del programma AAdvantage della American Airlines e hanno 
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conosciuto una fase di sviluppo intenso negli anni Novanta, grazie al boom tecnologico 
che ha incentivato l’uso di nuovi media e dei supporti informatici. Nei mercati maturi in 
Nord America e in Europa si sono sviluppati programmi fedeltà che coinvolgono 
milioni di clienti possessori di card. Solo negli Stati Uniti sono attivi 2250 differenti 
programmi fedeltà a cui aderisce il 90% dei consumatori (Berman, 2006). Nel 2002 in 
Europa sono state monitorate 20 imprese della distribuzione con oltre un milione di 
clienti profilati: tra questi, 6 avevano più di 5 milioni di clienti nel proprio database. In 
Italia, dai primi anni del 2000, le prime venti insegne della distribuzione moderna 
gestiscono programmi fedeltà che coinvolgono oltre un milione di clienti profilati, 
mentre registrano venti milioni di carte attive in tutti i settori (Ziliani, 2004). 
Le carte fedeltà sono tessere magnetiche rilasciate su richiesta del cliente (in via gratuita 
o alcune volte a pagamento), permettendo da un lato a quest’ultimo di ricevere vantaggi 
di varia natura, dall’altro all’azienda di reperire fondamentali informazioni sulle 
abitudini di acquisto dei propri consumatori e consentendole di praticare politiche di 
micro marketing più puntuali. Il possesso di una fidelity card pone il cliente in una 
posizione privilegiata rispetto al non possessore perché potrà accedere a vantaggi 
diversi:  
 Raggiungimento di sconti sulla spesa o premi di vario tipo accumulando 
elettronicamente punti fedeltà: è in genere il vantaggio più frequente che elimina 
l’obbligo di raccogliere bollini per album cartacei, e rendendo quindi sufficiente 
l’esibizione della carta anche per avere il saldo aggiornato e ricordare eventuali 
scadenze. Spesso, inoltre, le raccolte punti sono eventi esclusivamente riservati 
ai possessori di carta per cui anche questo rappresenta un forte incentivo a 
sottoscriverla; 
 Ottenere sconti ed offerte speciali su alcuni prodotti selezionati dal retailer 
riservati appunto ai possessori: spesso può trattarsi di prodotti di marca 
commerciale o di quelli il cui costo è condiviso con un produttore partner, e 
questa leva sarà utile per preferirli rispetto al resto dell’offerta; 
  Riservare per un certo periodo di tempo l’esclusiva di acquisto di prodotti 
(come beni problematici), disponibili in quantitativi limitati, ai titolari di carta; 
 Assicurare al possessore servizi aggiuntivi, per rendere più completa e 
soddisfacente l’esperienza di acquisto: tra questi possiamo trovare casse 
riservate ai possessori carta o la possibilità di effettuare il self scanning (come 
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“Il Salvatempo” della Coop) con il quale si scansionano autonomamente gli 
articoli e in cassa si effettua solo il pagamento, senza creare code. 
 Ricevere a casa riviste e cataloghi che aggiornano costantemente sulle attività 
dell’azienda, i nuovi prodotti inseriti nell’assortimento, promozioni e offerte 
speciali riservate. 
Le fidelity card, nonostante oggi garantiscano vantaggi che sono sempre più similari, 
possono essere distinte in base a: il ruolo che assumono come strumento di pagamento e 
la versatilità di impiego.  
Per quanto riguarda il primo punto si distinguono tre tipologie diverse, che oltre a 
rendere fedele il cliente, vengono utilizzate appunto per regolare le transazioni 
commerciali: carte fedeltà pure, carte fedeltà più carte di pagamento, carte fedeltà più 
carte di credito. Le prime hanno solo un valore fidelizzante perché non essendo 
collegate ad alcun conto corrente non possono essere utilizzate come strumento di 
pagamento: per questo vengono in genere rilasciate con procedure semplificate, 
gratuitamente ed in tempi brevi. A volte ne esiste una versione potenziata, che richiede 
requisiti aggiuntivi (come soglie di spesa più elevate) perché permette al cliente di 
accedere a vantaggi più forti, come sconti maggiori, raddoppio dei punti raccolti, 
promozioni particolare riservate. La seconda tipologia riguarda carte fedeltà più carte di 
pagamento e consentono di pagare la spesa con un addebito sul conto corrente del 
cliente, in tutti i punti vendita dell’insegna che ha rilasciato la carta stessa. Ovviamente 
requisito necessario sarà la titolarità di un conto corrente, e il rilascio, comunque 
gratuito, avverrà in tempi più lunghi perché sarà necessario attendere conferma 
dell’autorizzazione da parte della banca. Si riscontra anche una funzione di credito al 
cliente se si considera che l’addebito, invece di essere contestuale al pagamento, potrà 
essere effettuato anche dai 5 ai 10 giorni successivi; sarà in genere prevista una soglia 
massima di spesa relativa ad un certo intervallo di tempo a garanzia del retailer. Infine 
le carte fedeltà più carte di credito sono senz’altro le più complesse perché possono 
essere utilizzate oltre che come mezzo di pagamento nei punti vendita in cui vengono 
rilasciate, anche in esercizi commerciali di qualunque tipo, ovvero quelli che accettano 
quel tipo di carta di credito come pagamento. In questo caso sarà necessario oltre che 
l’appoggio ad un conto corrente bancario che consenta l’addebito, anche il 
collegamento ad un circuito nazionale o internazionale (in genere Visa o MasterCard) e 
il rilascio, più laborioso dei precedenti, richiederà il pagamento di una quota annuale da 
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pagare, anche se modesta. Persino in questo caso sarà svolta una funzione di 
finanziamento al consumo, dato che l’addebito avverrà all’inizio del mese successivo 
agli acquisti o anche in forma rateale; saranno comunque stabiliti ben due soglie 
massime di spesa relative ad un certo intervallo temporale, la prima riferita agli acquisti 
nel punto vendita che ha rilasciato la carta e la seconda a quelli effettuati in tutti gli altri 
possibili esercizi commerciali. Le tre tipologie di carte descritte costituiscono 
un’evoluzione sempre più complessa, offrendo funzionalità maggiormente articolate, 
anche se questo percorso non si è necessariamente sviluppato in ordine cronologico: in 
Italia è stata per prima introdotta la carta di pagamento di Superal nel 1986, seguita da 
Conad nel 1989, mentre la prima carta fedeltà “pura” appartiene a Esselunga del 1995. 
Non è scontato poi che un punto vendita adotti la prima tipologia classica di carta 
fedeltà per poi passare anche a quelle di pagamento e di credito: è il caso di Carrefour 
che ha un’unica categoria di carta, la Pass, di pagamento, ma con possibilità di offrire 
altri servizi finanziari. 
Il secondo tipo di classificazione riguarda la varietà di utilizzo e si riferisce alle carte 
pure e con mezzo di pagamento, tenendo conto che quelle con carta di credito hanno di 
per sé un uso generale; possono quindi essere distinte tra l’utilizzo: 
 Presso un unico distributore: è in Italia il caso più frequente in cui possono 
essere utilizzate solo nei punti vendita dell’insegna che le ha emesse; 
 Presso più esercizi commerciali: sono legati spesso dal fatto di essere situati in 
una stessa zona e di rivolgersi così ad uno stesso tipo di clientela potenziale; 
possono proporre carte da utilizzare nel centro commerciale o nel centro storico 
in tutti i negozi che vi aderiscono: per il consumatore ciò risulta più vantaggioso 
potendo cumulare i benefit acquistando nei vari esercizi, piuttosto che 
utilizzando una singola carta ogni volta; 
 Presso distributori ed altre tipologie di operatori: si tratta di esercizi ed attività 
anche molto diverse (per esempio distributori di carburante, ristoranti, cinema, 
centri benessere), che creano una collaborazione, indipendentemente dalla loro 
localizzazione, per aumentare le occasioni di utilizzo della carta e l’appetibilità. 
Si tratta dei network della fedeltà che spingono verso la fidelizzazione, dato che 
il possessore accederà a sconti in svariati ambiti o raccoglierà più velocemente i 
punti per ottenere i premi del catalogo. 
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E’ necessario sottolineare l’ampia diffusione di questo strumento, anche se nei fatti la 
capacità di legare il cliente all’insegna è modesta. Secondo un’indagine 
dell’Osservatorio fedeltà dell’Università di Parma, il 90% delle famiglie che acquista in 
supermercati ed ipermercati utilizza abitualmente carte fedeltà e quando si arriva alla 
cassa il 75% di tutte le transazione viene registrato grazie al passaggio della stessa. Gli 
sconti sui prodotti specifici esposti e riservati ai titolari di carta fedeltà sembrano essere 
il vantaggio preferito dall’81% dei consumatori; mentre il 46% la usa per accumulare 
punti e vincere premi, il 43% non disdegna i buoni acquisto che si ottengono 
direttamente in scontrino o come voucher per le spese successive e il 24% presta 
attenzione ai volantini e alle e-mail con le offerte personalizzate. Tra le grandi catene 
troviamo Esselunga con 5 milioni di carte fedeltà attive, Carrefour ne aveva 3,5 milioni 
alla fine del 2013, ma anche in altri settori si evidenzia Alitalia con oltre 4 milioni di 
tessere MilleMiglia, la Feltrinelli con 3 milioni di proprie FeltrinelliPiù, e Ikea arriva 
addirittura a 6 milioni di carte. La convenienza per i clienti si concretizza effettivamente 
con più di 130 sconti nei grandi retailer del settore alimentare, il 16,6% dell’intera 
gamma di prodotti disponibili. La maggior parte delle offerte prevede un risparmio che 
va dal 15% al 40% del prezzo di origine, anche se, secondo rilevazioni di 
Altroconsumo, gli sconti offerti con le fidelity card di rado permettono alle famiglie di 
risparmiare più di quanto non farebbero cercando i prodotti al prezzo migliore in vari 
negozi.  
Nonostante la vasta diffusione dei programmi fedeltà e una così ampia partecipazione 
dei clienti, a partire dagli anni 2000 il loro valore fidelizzante ha cominciato ad esser 
messo in discussione: il loyalty marketing mostra segni evidenti di maturità (Sandberg, 
2002). Nonostante ciò, come mostrato dagli studi dell’Osservatorio di Parma, la 
maggior parte delle insegne non intende rinunciare, purtroppo neanche innovare, i 
propri programmi fedeltà, soprattutto per timore di perdere vendite, nonostante non 
conoscano con precisione quanto questi contribuiscano a farle aumentare. L’incapacità, 
o la mancanza di volontà, nel rinnovare le proprie strategie di fidelizzazione derivano 
soprattutto dalla facilità con cui i concorrenti possono imitarle, azzerandone così i 
potenziali vantaggi competitivi, ma con l’aggravio dei costi gestionali e la perdita di 
efficacia. L’orientamento all’emulazione, piuttosto che alla ricerca sistematica 
dell’innovazione e della differenziazione , ha portato a programmi sostanzialmente 
omogenei, riducendone appeal ed efficacia e incentivando i clienti ad avere tante carte 
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fedeltà quanti sono gli esercizi che le mettono a loro disposizione, specie in via gratuita. 
Come dimostrato da Meyer-Waarden (2007) esiste una correlazione positiva tra il 
possesso di carte fedeltà, la quota di spesa e la durata del ciclo di vita della relazione 
che il cliente ha con il negozio, ma ve ne è anche una fortemente negativa con il 
possesso simultaneo di più carte emesse da insegne concorrenti. Quindi non è tanto la 
validità dei programmi fedeltà ad essere in discussione quanto i limiti correlati alla loro 
scarsa differenziazione: uno studio condotto negli Stati Uniti ha dimostrato che solo il 
4% degli intervistati , con carta fedeltà di tre supermercati diversi, percepivano una 
minima differenza, mentre la quasi totalità dei rispondenti riteneva vi fosse una 
sostanziale indifferenza. E’ il ricorso massiccio alla leva del prezzo il motivo principale 
per il quale i clienti utilizzano più carte, con conseguente impatto negativo sulla 
funzione fidelizzante: questo comportamento è determinato dal carattere prettamente 
promozionale attribuito dalle imprese alle fidelity card, senza contare le scarse barriere 
di accesso e quelle contro l’imitazione. Il messaggio che così passa al consumatore è 
che se vuole aumentare il numero dei benefici ai quali può accedere dovrà avere le carte 
messe a disposizione da tutti gli esercizi in cui effettua gli acquisti: ciò è confermato da 
uno studio condotto in USA, che evidenzia come l’80% dei clienti utilizzi la carta per 
accedere a sconti immediati. Per altri studiosi l’infedeltà del consumatore è da attribuirsi 
ai disservizi di gestione legati alla redemption dei premi e ai frequenti cambiamenti 
delle regole dei programmi, aggiungendo a questo la natura stessa dei premi, spesso 
poco accattivante. In generale la crisi si ravvisa nel ruolo dei loyalty program diventati 
una tattica per orientare a breve termine i risultati aziendali, ma incapaci di trasformare 
la fedeltà del cliente da poligama ad esclusiva. 
Dato che la fidelizzazione della clientela non dipende, se non in modo marginale, dal 
possesso o meno di una carta fedeltà, viene naturale chiedersi cosa spinga le imprese, 
che in Italia ne hanno emesse circa 30 milioni, a continuare ad utilizzarle come leva 
necessaria dei propri programmi fedeltà. La risposta riguarda il beneficio addizionale 
per le aziende che oggi ricopre un’importanza fondamentale ovvero la più efficace e 
approfondita conoscenza del cliente: sia al momento del rilascio della carta, che in 
occasione di ogni utilizzo della stessa, vengono raccolti dati riguardanti l’identificazione 
del consumatore (sesso, data di nascita, luogo di residenza, nei casi migliori anche titolo 
di studio, professione, composizione del nucleo familiare) e, grazie al collegamento 
informatico con gli scontrini emessi all’atto del pagamento, quelli riguardanti la 
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frequenza di visita e le abitudini di acquisto. Si potrà scoprire per esempio le marche 
comprate con più frequenza, se il cliente sceglie maggiormente i prodotti a marca 
industriale o commerciale, l’andamento storico delle sue preferenze, la sensibilità e la 
reattività alle promozioni: sono solo alcune informazioni che consentiranno al retailer di 
distinguere i consumatori in segmenti omogenei con caratteristiche specifiche, nei 
confronti dei quali predisporre un’offerta individualizzata, secondo quello che era il 
concetto del micro marketing. E’ evidente quindi il circolo virtuoso: 
CLIENTE CARTE FEDELTA’ MICRO MARKETING CLIENTE 
Il cliente sarà al centro dell’azione strategica dell’impresa: a partire da una più puntuale 
conoscenza, mettere in atto azioni specifiche per il singolo segmento, per dare una 
risposta precisa alle sue esigenze, soddisfarlo e quindi renderlo più fedele. 
I programmi fedeltà in ogni caso stanno cambiando aspetto: da semplici card e raccolte 
punti si fanno sempre più complessi; in Italia ha debuttato Payback, programma di 
fidelizzazione multi partner del gruppo America Express, che coinvolge diversi marchi 
come Carrefour, Esso, Alitalia, 3 e Mediaset Premium, permettendo ai consumatori di 
accumulare punti su un’unica carta fedeltà con tutti i partner, facendo acquisti sia nei 
negozi, sia tramite shopping on-line. Come mostrano i primi casi di implementazione di 
programmi multi marca (Payback uno di questi, ma anche Nectar in UK, Air Miles in 
Canada), creare alleanze con operatori commerciali non direttamente concorrenti 
permette di conseguire il rafforzamento della relazione con i clienti, la differenziazione 
competitiva, la difficile imitabilità dovuta all’incrocio di competenze diverse nel 
trattamento dei dati. Un’altra direzione percorribile, anche se forse meno efficace della 
precedente, potrà essere una re-interpretazione dei premi rilevanti per il cliente, che 
siano di tipo emozionale, in grado di accendere i desideri e ispirare fedeltà. 
L’ultimo aspetto da considerare è la nascita di società come Webloyalty, specializzate 
nell’organizzare programmi di fidelizzazione per i venditori on line: se il proliferare di 
carte fedeltà nei portafogli dei consumatori è il primo incentivo a non sottoscriverne 
altre, Internet e il gli strumenti di Web marketing si presentano come naturalmente 
idonei a raccogliere informazioni utili per le imprese, e ad offrire esperienze 
personalizzate ai clienti. Il micro marketing trova oggi così un campo di applicazione 
molto più vasto, mano a mano che le nuove imprese ricorrono agli strumenti digitali per 
gestire il rapporto diretto con la clientela; le logiche dei programmi di fidelizzazione 
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saranno gli stessi e Internet potrà rappresentare una nuova fase del ciclo di vita della 
relazione con il consumatore e un salto di efficienza ed efficacia nell’uso delle leve di 
























2.1  Fedeltà in Decathlon 
“Creare voglia” e rendere accessibile al maggior numero di persone il piacere e i 
benefici dello sport: sintetizzata in una frase è questa la missione di Decathlon, azienda 
francese leader in Europa nella creazione, produzione e distribuzione di prodotti e 
tecnologie sportivi. 
Dal 2008 Decathlon fa parte di Oxylane, una rete internazionale che impiega oltre 
41.000 collaboratori, di 60 diverse nazionalità, in oltre 25 paesi del mondo. Il core 
business di Oxlylane è rappresentato dalla creazione, produzione e distribuzione di 
articoli sportivi e delle relative componenti tecnologiche. È nel 1976 però che nasce 
Decathlon con il suo primo grande negozio a Lille, nel nord della Francia.  
L’idea è di Michel Leclercq: fornire attrezzature sportive per tutti, principianti o 
appassionati, con il miglior rapporto qualità-prezzo. 
1986 un altro anno importante: ha avvio la produzione di articoli firmati Decathlon, con 
la prima realizzazione della bici Challanger. Nel 1991 inizia l’attività di produzione sul 
ciclismo in Italia e nel 1994 quella di calzature in Veneto. Il primo negozio italiano è 
del 1993 quando viene aperto il punto vendita di Baranzate di Bollate (MI) seguito a 
distanza di due anni da quelli di Corsico (MI) e Lissone (MB), luogo in cui nel 1998 si 
costituirà il Campus, sede centrale di Decathlon Italia, comprendente tutti i Servizi. Nel 
1996 intanto viene raggiunto il primo grande traguardo: 10.000 collaboratori nel mondo 
e la nascita delle prime Marche Passione, Tribord e Quechua, salite nel giro di pochi 
anni a 18, ideate e sviluppate dal centro interno Ricerca e sviluppo che andranno ad 
aggiungersi, nell’offerta commerciale, alle marche sportive internazionali. Chiamate 
appunto Marche Passione rispecchiano pienamente l’approccio e i valori dell’azienda, si 
caratterizzano da un lato per innovazione e contenuto tecnologico, dall’altro per 
l’emozione che sono in grado di suscitare. 
I Prezzi Blu, diventati in seguito, Primo Prezzo Tecnico, sono prodotti individuabili nei 
primi metri di ogni corsia di reparto e rivendicati da una chiara comunicazione, 
conciliando qualità, bassi costi, bassi prezzi e valore tecnico. 
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Sempre più forte è, inoltre, l’orientamento di Decathlon in tema di “sviluppo 
sostenibile”: sia i nuovi negozi che i nuovi prodotti sono progettati con l’impegno di 
attenuare il più possibile il proprio impatto sull’ambiente. Gestione dell’energia e delle 
risorse naturali, utilizzo di materiali rinnovabili, integrazione nell’ambiente, materiali 
riciclati, packaging eco ideati, proscrizione di alcune sostanze chimiche sono solo 
alcune delle azioni intraprese. 
Dal 2002 è stata anche approvata una Carta Sociale, che si ispira alla Dichiarazione 
Universale dei Diritti Umani con l’obiettivo di garantire il continuo rispetto delle 
condizioni di produzione, con il controllo da parte di organismi indipendenti incaricati 
di effettuare audit esterni. 
Dal 1997 il Centro di ricerca e sviluppo studia il corpo umano in movimento con 
l’obiettivo di migliorare la sicurezza, la salute, il comfort e il divertimento sportivo. 
Ingegneri e ricercatori lavorano a stretto contatto con una rete di 23 laboratori (di cui 3 
interni) specializzati per sviluppare e collaudare nuovi concetti per i prodotti in negozio, 
con un know how basato sull’ottimizzazione delle conoscenze e delle metodologie. 
Oggi Decathlon mette a disposizione del pubblico tecnologie per oltre 74 differenti 
discipline sportive. 
I negozi Decathlon si trovano in 17 paesi ed hanno metrature che spaziano dai 2.000 ai 
12.000 mq di superficie di vendita. Nel 2009 è diventato il più grande network di negozi 
per la distribuzione di articoli per lo sport in Italia e ha registrato la presenza di oltre 19 
milioni di clienti (17,1 nel 2008). Attualmente in Italia è presente con 92 negozi, 3 
depositi logistici e 2 uffici di produzione. 
Due sono gli obiettivi che guidano il loro merchandising: essere “negozi rapidi” per 
permettere ai clienti di trovare velocemente gli articoli adatti alle proprie passioni 
sportive, e garantire la “libera miglior scelta”, per consentire ai clienti di comprendere 
l’offerta in autonomia e di scegliere il miglior prodotto in relazione all’utilizzo 
desiderato. Il tutto in un’ottica di chiarezza dell’offerta, disponibilità di stock e capacità 
di favorire l’acquisto. 
Dal 2005 all’interno di Oxylane è attiva la Fondazione, a disposizione di tutti i 
collaboratori che vogliano attivarsi localmente in azioni di solidarietà che utilizzino lo 
sport quale mezzo di integrazione. La Fondazione permette di aiutare persone in 
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situazioni di difficoltà, attraverso un aiuto umano o finanziario, per costruire o 
ristrutturare aree dedicate allo sport o acquistare materiali. Sono circa 90 i progetti 
finora sostenuti nel mondo e 35.000 le persone che ne hanno beneficiato. 
VITALITA’, SINCERITA’, GENEROSITA’ E RESPONSABILITA’ sono quindi i 
valori legati alla passione per lo sport e alla crescita professionale delle persone, che 
Decathlon si impegna a far vivere nelle relazioni sia all’interno che all’esterno 
dell’azienda. 
La strategia commerciale adottata non è basata solo sui prodotti, ma è caratterizzata da 
servizi differenzianti che rendono più completa l’offerta: carte reso, assistenza clienti 
attivo 6 giorni su 7, possibilità di acquistare carte regalo, Trocathlon cioè mercato 
dell’usato sportivo, garanzia del prezzo più basso, consegne a domicilio, possibilità di 
ordinare il proprio prodotto se mancante nel punto vendita, laboratorio per le 
manutenzioni, riparazioni, personalizzazioni delle attrezzature sportive, possibilità di 
usufruire di finanziamenti, sottoscrizione della carta fedeltà sono i principali servizi che 
caratterizzano Decathlon e cercano di rendere insostituibile il legame del cliente verso 
l’insegna. 
 
2.2 La carta fedeltà Decathlon 
In un’ottica di Customer Relationship Management, due degli aspetti più importanti per 
favorire il consolidamento della relazione coi consumatori sono la carta fedeltà e la 
carta per club. 
La carta fedeltà Decathlon è stata creata per ricompensare i clienti che effettuano 
frequenti acquisti, al fine di offrire loro un servizio personalizzato e tenerli informati su 
tutte le iniziative promozionali e gli eventi esclusivi di loro interesse. E’ gratuita e ogni 
cliente che abbia compiuto 18 anni può aderirvi fornendo obbligatoriamente nome, 
cognome, luogo di residenza e indirizzo e-mail. Quest’ultimo è diventato necessario 
dato che ogni comunicazione e l’invio dei buoni fedeltà avviene solo tramite posta 
elettronica. Nella formazione dei consiglieri di vendita è previsto che venga proposta 
durante l’atto di vendita in occasione di un acquisto di un prodotto d’investimento, al 
termine della vendita per ringraziare/fidelizzare il cliente o in cassa, dopo il pagamento. 
Esistono tre modalità di adesione alla carta fedeltà: la prima prevede che il cliente 
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inserisca i suoi dati nel computer della postazione “my card” che, dotata di toner e 
stampante, creerà immediatamente la carta definitiva; la seconda consiste 
nell’inserimento dei dati tramite uno dei tanti browser presenti nei vari reparti con 
l’assistenza di un venditore e il rilascio della carta direttamente in reception, infine la 
registrazione on-line tramite il sito www.decathlon.it dove il cliente potrà crearne una 
provvisoria da ritirare in negozio. 
Per il cliente il possesso della carta fedeltà significa: 
 essere informato a domicilio attraverso e-mail e sms sulle promozioni effettuate 
in negozio; 
  avere accesso riservato alle anteprime privilegiando i clienti più fedeli con la 
possibilità di beneficiare delle offerte prima di tutti gli altri; per es. pre-deposito 
Trocathlon (da questo anno completamente riservato ai possessori di carta), 
Saldi; 
 Acquistare in modo sicuro: il cliente sarà contattato tramite i dati rilasciati per 
la creazione della carta in caso di malfunzionamento/ problemi di sicurezza 
sugli articoli acquistati (come le biciclette); 
 Garanzia sui prodotti: in caso di perdita dello scontrino gli acquisti sono 
comunque registrati sulla carta fedeltà, che farà fede in caso di reso; 
 Fedeltà ricompensata con la raccolta punti: con ogni euro di spesa il cliente avrà 
accumulato un punto, al raggiungimento di 400 punti buono di 6 euro di 
validità tre mesi; 
 Reso a 100 giorni: il cliente possessore di carta avrà più di tre mesi di tempo per 
restituire un articolo rispetto a quello di 30 giorni previsto per il non possessore; 
 Possibilità di una seconda carta per un familiare: permette a due membri dello 
stesso nucleo di fare acquisti in modo indipendente ma cumulando i relativi 
punti; 
 Possibilità per il cliente di caricare scontrini in caso di mancato passaggio della 
carta al momento del pagamento in cassa. 
Oltre ai vantaggi elencati, riguardo la raccolta punti sono previsti: periodi, generalmente 
della durata di due settimane, in cui prodotti selezionati fanno raggiungere 
immediatamente al cliente fidelizzato la soglia di 399 punti, necessaria per ricevere il 
buono fedeltà sugli acquisti successivi; weekend “doppi punti” in cui saranno 
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raddoppiati tutti i punti accumulati sugli acquisti del fine settimana prescelto. Per 
mantenere validi i punti è necessario effettuare almeno un acquisto entro un periodo 
massimo di 12 mesi e per mantenere valida la carta un acquisto entro 5 anni. 
Per l’azienda i vantaggi della carta fedeltà comportano: 
 Aumento del flusso di clienti e del paniere medio; 
 Costituzione di un data base clienti affidabile e aggiornato; 
 Invio di comunicazioni mirate con una riduzione di costi (obbligatorio il rilascio 
della mail e importante la richiesta di sport passione); 
 Vendita più fluida, facilitando anche il lavoro in reparto, in quanto il cliente 
conoscerà meglio l’insegna e il prodotto; 
 Conoscere l’evoluzione delle abitudini di comportamento e le necessità dei 
clienti. 
Dalle analisi dei dati sulle vendite emerge che i vantaggi più rilevanti per Decathlon 
derivano dalle differenze tra i clienti “sconosciuti” e quelli con carta fedeltà: i primi 
fanno guadagnare all’azienda un margine medio annuo di 30 euro INFERIORE rispetto 
ai secondi, la differenza è indubbiamente notevole; ma anche tra i possessori stessi vi è 
un gap nei margini medi annui tra coloro che forniscono e-mail errate, margini più 
bassi, e coloro che danno contatti corretti, margini superiori anche se di pochi euro. Un 
guadagno ancora più elevato si ha con i clienti che oltre alla mail corretta dichiarano 
anche gli sport preferiti sui quali vogliono essere aggiornati. Riassumendo quindi il 
cliente fidelizzato, che fornisce dati completi e corretti al momento della creazione della 
carta, risulta essere molto prezioso portando all’azienda un guadagno di quasi sei volte 
superiore al cliente non possessore di carta.  
Oltre a quanto appena evidenziato, un altro aspetto sottolinea l’importanza che il cliente 
accumuli punti fedeltà: chi possiede il buono di 6 euro infatti (e quindi avrà raggiunto la 
soglia dei 400 punti) spende in quell’occasione 18 euro in più rispetto al cliente privo di 
buono; i vantaggi per l’azienda sono quindi indiscussi non solo per la conoscenza delle 
abitudini di acquisto dei clienti, ma anche in termini di guadagni veri e propri, si spiega 




In questa direzione va l’analisi dei fattori critici di sviluppo: ogni negozio compie 
un’autovalutazione che ha lo scopo di riuscire a comprendere e a saper applicare gli 
strumenti esistenti per fidelizzare e qualificare i clienti. Il dipendente Decathlon che ha 
l’incarico di accertarsi della qualità degli strumenti di fidelizzazione messi a 
disposizione assegnerà un punteggio ad aspetti individuati preventivamente: 
 La postazione “my card” è accesa e funzionante? Ha il giusto stock di carte 
plastificate, toner e kit per la pulizia? 
 Sono presenti balisage e volantini A5 sul lineare e sulle casse per pubblicizzare 
la carta fedeltà? 
  I consiglieri di vendita sono formati, conoscono e sanno proporre la carta 
fedeltà?  
  L’hostess in cassa ricorda il passaggio della carta? 
  La pagina facebook viene utilizzata per promuoverne i vantaggi? 
Sono alcune delle domande a cui l’incaricato dovrà rispondere con una valutazione. 
 
2.3  La carta fedeltà per club e il Trocathlon 
Un altro importante servizio offerto da Decathlon è la carta fedeltà per Club: è gratuita, 
riservata alle persone giuridiche (Club, Associazioni Sportive, Enti, Scuole ecc..) che 
hanno residenza in un bacino distante al massimo 20 km dal negozio, e potrà essere 
sottoscritta esclusivamente da un rappresentante del Club, facendone richiesta al Punto 
Informazioni del negozio. Dura 5 anni e consente di accumulare punti, per ottenere 
Buoni fedeltà, sia attraverso gli acquisti del Club che di quelli dei suoi Soci: permette 
infatti al titolare di usufruire degli stessi vantaggi della Carta Decathlon e di beneficiare 
del 50% in più dei punti generati dal passaggio in cassa della carta fedeltà dei suoi Soci, 
che hanno richiesto di associare la propria carta a quella del Club cui sono iscritti. E’ 
importante quindi che venga effettuata nel negozio l’associazione delle due carte, di 
durata un anno e al termine del periodo il cliente-socio dovrà farne nuovamente 
richiesta. I vantaggi sono numerosi, per il Club: 
 Accumulare punti e buoni fedeltà con i propri acquisti; 
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 Ottenere un bonus aggiuntivo del 50% dei punti accumulati dai Soci che 
abbiano “legato” la propria carta fedeltà a quella del Club; 
 Acquisizione dei punti anche con acquisti on-line; 
 Offerta di spazi espositivi all’interno del negozio per consentire al Club 
pubblicità gratuita e poter reclutare così nuovi iscritti; 
Per i Soci del Club: 
 Il Socio, conservando tutti i vantaggi della sua carta, potrà utilizzare presso il 
suo Club un’attrezzatura sportiva nuova e di qualità acquistata in Decathlon 
grazie ai buoni fedeltà ottenuti anche con il suo contributo; 
Per Decathlon: 
 Stabilire con i Club una relazione di partnership; 
 Aumento del flusso di clienti e del paniere medio; 
 Utilizzo di Easymailing mirate per i Club; 
 Rispondere alle richieste di sconti; 
Infine è importante sottolineare un altro grande evento esclusivo di Decathlon riservato 
ai possessori di carta fedeltà: il Trocathlon. Si tratta della vendita dell’usato sportivo: 
avviene due volte l’anno, nei periodi di metà ottobre e metà marzo, della durata di due 
settimane, in cui solo i clienti possessori di carta fedeltà potranno portare il loro 
materiale sportivo usato nel tendone adibito appositamente alla vendita, in genere 
posizionato nel parcheggio del negozio Decathlon, o in una zona comunque adiacente 
ad esso (se non all’interno per i negozi più piccoli). Qui troveranno alcuni venditori che 
valuteranno il materiale e stabiliranno il prezzo di vendita senza commissioni (servizio 
gratuito). Il cliente riceverà un buono da spendere in negozio entro un anno, 
corrispondente al valore delle valutazioni effettuate, direttamente per e-mail, solo se 
tutti i suoi prodotti depositati saranno stati acquistati, altrimenti di persona alla reception 
del negozio quando si recherà per ritirare gli articoli rimasti invenduti. Questo servizio 
consente ai clienti di realizzare buoni affari sia per chi si libera di attrezzatura 
inutilizzata, sia per chi va ad acquistare, mentre il negozio, pur non ricevendo alcuna 
commissione, potrà aumentare la cifra affari grazie al flusso generato dai buoni, così 
importanti anche per l’incidenza che hanno sul livello di spesa effettuata dai 
consumatori che li posseggono, come ricordato sopra. Si tratta di un evento unico che 
48 
 
da sempre riscuote notevole successo in tutti i negozi Decathlon, offrendo al cliente 
fidelizzato vantaggi razionali, che lo rendono ancora più legato all’insegna. 
I servizi sopra descritti riguardano nel dettaglio lo strumento “carta fedeltà” e il 
Trocathlon, evento esclusivo ad esse direttamente riservato; ovviamente fedeltà in 
Decathlon è molto altro, ma ho ritenuto che per la mia indagine sul campo questi 
fossero gli aspetti principali su cui concentrare l’attenzione, date anche le 





















3.1  Metodologia 
Lo stage presso il negozio Decathlon Prato, incentrato sulla fidelizzazione della 
clientela, si è svolto in modo duplice: una parte pratica e operativa, volta ad aumentare 
il numero di clienti possessori di carta fedeltà, il numero di passaggi della carta al 
momento del pagamento alla cassa e il livello di cifra affari (d’ora in poi “c.a.”) con 
esse generata. Una seconda parte, a supporto della prima, riguardante una ricerca di 
mercato svolta completamente all’interno del negozio stesso e basata su un questionario 
cartaceo che ho sottoposto ai clienti con l’obiettivo di indagare alcuni aspetti concordati 
direttamente con il direttore del negozio, Mirko Matani. 
Le domande del progetto di ricerca che l’analisi si preoccupa di soddisfare e che 
andranno anche a sostegno delle decisioni operative prese riguardano: 
 Che tipologia di clienti sono coloro che posseggono la carta fedeltà Decathlon? 
 Che tipologia e quanti sono coloro che effettivamente utilizzano e conoscono i 
vantaggi della carta fedeltà? 
 Quale tipo di clientela non usa la carta fedeltà e per quali motivi? 
 Trattandosi di una ricerca di carattere quantitativo volta a definire la dimensione dei 
comportamenti indagati, lo strumento principe utilizzato per svolgerla è stato il 
questionario. 
Il questionario, cioè “… un insieme di domande definite e sviluppate per raccogliere i 
dati e le informazioni necessarie a raggiungere gli obiettivi conoscitivi indicati dal 
progetto di ricerca (RP)…” può essere autosomministrato oppure oggetto di intervista. 
In quest’ultimo caso può trattarsi di interviste face-to-face, CAPI, CATI o telefoniche e 
ad ognuna di esse sono associati vari aspetti positivi e negativi. Per questa indagine ho 
posto personalmente le domande ai rispondenti all’interno del negozio avvalendomi del 
questionario cartaceo  e senza l’ausilio di supporti tecnologici come i tablet. Si è trattato 
quindi di un’intervista di tipo face-to-face in cui gli aspetti negativi hanno riguardato 
quattro punti principali:  
 La presenza dell’intervistatore può inibire la partecipazione; 
 Tempi “obbligati” per incontrare le persone; 
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 Rischio di distorsioni indotte dall’intervistatore (per come è vestito o per come 
si pone può spingere il rispondente a dare certe risposte; ma anche 
l’intervistatore può essere influenzato dall’intervistato stesso); 
 Rischio di distorsioni da desiderabilità sociale (l’intervistato per evitare di 
essere giudicato negativamente dall’intervistatore fornisce appunto risposte 
socialmente positive piuttosto che la verità); 
Inoltre, avendo compilato manualmente il questionario, si verifica una maggiore 
possibilità di commettere errori nella codifica delle risposte su Excel per costruire un 
database completo, oltre che un ulteriore impiego di tempo.  
Sicuramente sono stati i vantaggi dell’intervista face-to-face a portarmi a scegliere 
questa tipologia di somministrazione: 
 La presenza dell’intervistatore può favorire la partecipazione; 
 Possibilità di spiegare le domande; 
 Possibilità di adattare le domande; 
 La raccolta di informazioni più numerose e complesse; 
ed è proprio quest’ultimo il vantaggio più interessante che mi ha permesso di annotare 
numerosi commenti ed osservazioni, importanti per acquisire informazioni senza fare 
domande esplicite. 
Ancor prima di strutturare il questionario ho scelto un campione di dimensioni 
accettabili per avere una certa significatività dei risultati finali. L’ampiezza è stata 
fissata tra 350 e 450 interviste da effettuare secondo un piano di campionamento che 
tenesse conto del numero medio di scontrini mensili e di quelli giornalieri, in modo da 
ripartire un numero diverso di rispondenti tra mattina e pomeriggio in base all’affluenza 
in una settimana tipo. Il numero finale di intervistati raggiunto è stato di 406 individui 
con un meccanismo di selezione casuale, o probabilistico, in cui ciascun elemento della 
popolazione di riferimento ha una probabilità conosciuta e diversa da zero di essere 
estratto. Il periodo di rilevazione è stato di un mese, precisamente dal 13 dicembre al 9 
gennaio, per evitare maggiori distorsioni dalla scelta di periodi di tempo più concentrati. 
Questo momento dell’anno, comprendendo tutte le tradizionali vacanze natalizie, ha 
comportato un’alta affluenza di clientela all’interno del negozio e ha fatto sì che il 
numero di coloro che si siano voluti sottrarre all’intervista sia stato molto ridotto. 
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3.2  Struttura del questionario 
Il processo di costruzione del questionario è una fase cruciale per riuscire ad ottenere le 
informazioni sperate, pertanto è necessario rispettare dei criteri ineludibili per quanto 
riguarda la struttura con cui le domande sono organizzate, le modalità di formulazione 
dei quesiti e l’elenco delle opzioni di risposta.  
Dopo aver scelto il metodo di somministrazione, per un’efficace progettazione ho 
individuato varie fasi: quella preliminare, per individuare lo schema concettuale del 
questionario e quindi la successione degli aspetti da indagare, la seconda, di costruzione 
vera e propria, che richiede un controllo di pertinenza delle domande, del loro formato e 
del linguaggio utilizzato  e la terza, cioè lo svolgimento di un test preliminare volto ad 
identificare la durata effettiva dell’intervista, eventuali fraintendimenti, incomprensioni, 
dubbi da parte del rispondente, e suggerimenti per la completezza delle opzioni di 
risposta. Durante questo processo, come è avvenuto per la mia ricerca, si ottengono 
varie bozze del questionario prima di arrivare alla versione definitiva. 
Da quanto detto capiamo quanto, ancor prima di formulare una domanda, sia 
fondamentale controllarne la pertinenza a soddisfare gli obiettivi del progetto di ricerca: 
nel nostro caso l’azienda è interessata a capire che tipo di cliente sia possessore, o 
meno, della carta fedeltà, quali siano i motivi per cui i non possessori non abbiano 
ancora aderito al programma di fidelizzazione e, per i possessori, se e quanto la 
utilizzino effettivamente. Per questo il mio questionario può essere concettualmente 
diviso in tre parti: la prima comprende quattro domande rivolte  a tutti i rispondenti 
permettendo di individuare le loro abitudini principali, come la spesa media all’interno 
del negozio Decathlon di Prato, la frequenza media di visita nello stesso, i reparti in cui 
acquistano maggiormente. La seconda parte è introdotta da una domanda filtro: 
“Possiede la carta Decathlon? ”   
 
 
che porta i “NO” a rispondere sui motivi per i quali non hanno ancora richiesto la loro 
carta fedeltà, mentre per i “SI” ad indagare nello specifico la frequenza di utilizzo della 
carta, la conoscenza di tutti i suoi vantaggi, la fruizione effettiva dei vantaggi stessi e 
“Possiede la carta Decathlon?” 






quanto anche il negozio ne supporti l’uso, sia ricordandone il passaggio con gli hostess 
di cassa, sia agevolandone la creazione assicurando la funzionalità della postazione my 
card.  
La domanda filtro, come quella appena riportata, mi ha consentito di indirizzare gruppi 
particolari di clienti verso una sezione a loro specificatamente rivolta.  
La seconda parte del questionario ricongiunge tutti i rispondenti alla domanda n.15, 
nella quale ho elencato una serie di ipotetici vantaggi che in futuro potrebbero essere 
associati alla carta fedeltà Decathlon, chiedendo agli intervistati di assegnare a ciascuno 
un punteggio di importanza in scala da 1 a 6. I vantaggi proposti facevano riferimento a 
vari aspetti come avere uno sconto differito acquistando solo dei prodotti selezionati, o 
uno sconto immediato con spese elevate, piuttosto che accumulare punti nel tempo o 
cedere una parte di questi ad associazioni di volontariato; ciò mi ha portato a conoscere 
le preferenze degli intervistati riguardo modalità di fidelizzazione diverse e a 
raccogliere numerose osservazioni. La domanda è risultata interessante proprio perché a 
partire da una valutazione di importanza i rispondenti hanno potuto riflettere su quello 
che realmente cercano e si aspettano da una carta fedeltà, sottolineando anche i difetti 
maggiori di quella oggetto della mia indagine. Nel porre la domanda ho effettuato una 
rotazione dell’elenco dei vantaggi per limitare alcuni difetti di questa tipologia di 
quesito: il response set per cui il soggetto risponde sempre nel solito modo, o l’effetto 
alone per il quale tende a ripetere il punteggio assegnato alle prime risposte, 
l’acquiescenza (o il dissenso) per cui si assegna sempre un punteggio elevato (o basso) 
con inerzia, mentre con la scala di valutazione da 1 a 6 ho obbligato l’intervistato a 
schierarsi,   evitando punteggi neutri che farebbero perdere l’efficacia al questionario. 
La terza e ultima parte, infine, riguarda i dati personali dei rispondenti: il sesso, l’età, 
l’occupazione, la residenza, ma anche il numero di componenti della famiglia e la 
pratica eventuale di sport sia dell’intervistato, sia delle persone che con lui abitano. Ciò 
permette di indagare in modo più specifico il profilo del cliente in possesso, o meno, di 
carta fedeltà, così come le caratteristiche personali correlate alle altre risposte fornite in 
merito ad essa. Questo tipo di domande, definite “sensibili”, sono poste in genere al 
termine del questionario proprio perché considerate difficili o comunque delicate e per 
essere poste bisogna superare la diffidenza iniziale dell’intervistato: anche per questo ho 
fatto precedere i quesiti da un breve discorso introduttivo rassicurante, con il quale mi 
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sono presentata, ho spiegato il legittimo motivo della ricerca e ricordato il trattamento 
anonimo dei dati personali ai sensi del d.lgs. 196/03. 
 
3.3  Processo di creazione del questionario definitivo 
Come ho già accennato all’inizio di questo paragrafo, il processo di costruzione del 
questionario ha portato a varie bozze prima di ottenere quello definitivo: 
sostanzialmente sono cinque le versioni provvisorie, quattro prima di effettuare il test di 
prova e l’ultima dopo. Alcune domande erano fondamentali per gli scopi della mia 
ricerca per cui sono state presenti da subito: la frequenza media di visita del negozio, la 
sua spesa media, i reparti in cui acquista maggiormente, il possesso o meno della carta 
fedeltà. Le problematiche legate a questi quattro quesiti hanno riguardato la forma con 
cui erano posti e l’attenzione a che le opzioni di risposta fossero ben chiuse e pertinenti. 
Con le varie correzioni ho fatto sempre riferimento ad un periodo di tempo specifico e 
non esageratamente lungo per facilitare i rispondenti nel ricordare, ho eliminato avverbi 
molto ambigui come “frequentemente” e ho costruito scale di risposta in coerenza ai 
dati interni dell’azienda, che segmentassero correttamente la clientela (prevedendo per 
esempio una spesa media inferiore a 50 euro, tra 50 e 100, sopra 100 euro). Cercando 
sempre di riflettere sul significato delle informazioni che richiedevo, ho corretto il terzo 
quesito facendo riferimento invece che ai reparti in cui il cliente acquista più 
frequentemente a quelli dove l’entità dell’acquisto è maggiore. 
Prima della domanda filtro sul possesso di carta fedeltà, ne ho inserita una 
apparentemente priva di senso logico: “Quando si trova in questo negozio, quanto 
spesso le viene chiesto dai consiglieri di vendita di richiedere la carta Decathlon?”, 
verrebbe da immaginare cosa accadrebbe se tutti gli addetti dei vari reparti 
proponessero l’adesione alla carta per ogni articolo acquistato. In realtà è proprio 
Decathlon che nella formazione di ogni venditore prevede che venga sempre proposta al 
cliente la creazione della carta stessa: ovviamente starà al dipendente capire di volta in 
volta quale sia l’entità di acquisti che rendono utile tale invito. Questo aspetto diventa 
fondamentale quando si tratta della vendita di una bicicletta per cui la proposta 
dovrebbe essere necessaria: sia perché l’importo di una bici è molto elevato e il cliente 
potrebbe raggiungere immediatamente la soglia di punti per avere il buono sconto 
differito di 6 euro (ricordo: un euro di spesa un punto fedeltà), sia perché in caso di 
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problemi, come un difetto nel lotto di produzione, l’acquirente potrebbe essere 
contattato tempestivamente tramite essa per sostituire l’intero prodotto, o parte di esso. 
Senza contare che uno dei vantaggi della carta è proprio la garanzia a vita sulle 
biciclette. La mia domanda è nata proprio per capire non tanto la frequenza con cui il 
consigliere di vendita propone di aderire al programma di fidelizzazione, ma se lo fa al 
momento giusto: quindi per i clienti che hanno una spesa media più elevata e per quelli 
che acquistano maggiormente nel reparto ciclismo. Il fatto di possedere una carta 
fedeltà, come ho scritto nel capitolo precedente, diventa molto importante nel momento 
in cui si rilascia il buono sconto di 6 euro: tramite gli scontrini, Decathlon ha appurato 
che il cliente con buono fedeltà spende in media 18 euro in più rispetto a quello che non 
lo possiede; diventa così fondamentale il raggiungimento della soglia perché il negozio 
abbia maggiori guadagni. 
La domanda n.6, posta solo ai non possessori di carta fedeltà, indaga i motivi per i quali 
l’intervistato non ne ha ancora fatto richiesta. Risulta quindi fondamentale per gli 
obiettivi della ricerca e per questo ho cambiato la sua formulazione con la seconda 
versione del questionario: inizialmente presupponeva una risposta chiusa mutuamente 
esclusiva (una sola opzione di risposta), ma in seguito ho pensato di far dare una 
valutazione di importanza per ciascun motivo con una scala di valutazione da 1 a 6 per 
essere più precisa. La fase del test preliminare è risultata però importante per capire che 
gli intervistati assegnavano il punteggio 6 ad una sola opzione mentre 1-2 a tutte le 
altre, risultando anzi confusi nel dover cogliere le sfumature tra i vari motivi: ho 
eliminato così la scala di punteggio da assegnare e ripristinato la formulazione iniziale. 
Per quanto riguarda la domanda n.7 “Da quanto possiede la carta fedeltà Decathlon?” è 
stata inserita solo nell’ultima versione del questionario, dopo la fase del test, anche 
perché tale aspetto è emerso proprio durante due delle interviste di prova e mi è 
sembrato interessante poterne studiare la correlazione con altre risposte in fase di 
analisi. 
I quesiti numero 8, 9, 11, 13 e 14 hanno riguardato solo i possessori di carta fedeltà per 
indagarne la frequenza di utilizzo, i vantaggi che reputano più importanti, quanto 
l’hostess ne ricordi il passaggio in cassa e se lo strumento my card, utilizzato per crearla 
autonomamente, funzioni in modo regolare. Tutte domande presenti già nella prima 
versione del questionario che sono state poco modificate e solo nella forma: mi sono 
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assicurata che fossero chiare e non ambigue, evitando parole di gergo, con risposte ben 
chiuse e complete che riducessero lo sforzo nel rispondente e facilitassero anche la 
tabulazione e il confronto successivi. 
La domanda n.10 inizialmente elencava i vantaggi della carta chiedendo all’intervistato 
quali di essi non conosceva; nella terza versione del questionario è però stata modificata 
specificando all’intervistato di indicare per ogni vantaggio se lo conosceva, non lo 
conosceva in maniera approfondita ma ne aveva sentito parlare, non lo conosceva 
affatto, in modo da capire dove fosse necessario migliorare la comunicazione. 
Per quanto riguarda invece il quesito n.12 è stato inserito dopo il test preliminare, prima 
della versione definitiva. Il fatto di chiedere quale/i vantaggio/i l’intervistato ricordi di 
aver utilizzato più spesso (senza far riferimento all’ultimo anno ritenendolo un periodo 
di tempo troppo lungo) è sicuramente interessante per capire in definitiva chi sfrutti 
effettivamente la carta fedeltà, senza usarla in modo passivo e che possa quindi ritenersi 
realmente “fidelizzato”. 
L’aspetto sicuramente più difficile da indagare ha riguardato la domanda n.15, rivolta a 
tutti gli intervistati, che in un primissimo momento era aperta e volta a capire quale 
vantaggio avrebbe potuto spingere il rispondente ad utilizzare sempre la carta fedeltà. In 
realtà era solo un’idea abbozzata per accettare suggerimenti dal cliente, ma così 
formulata risultava solo difficile e troppo ampia, avrebbe disorientato e ottenuto risposte 
frettolose e banali come “maggiori sconti”. Già nella seconda versione del questionario 
allora, ho individuato io stessa degli ipotetici e ragionevoli vantaggi che gli intervistati 
valutassero in scala da 1 a 6 su quanto avrebbero potuto incentivare la creazione o l’uso 
della carta. Come già ho scritto precedentemente è stato un quesito particolarmente utile 
per raccogliere numerose osservazioni dato che i rispondenti sono stati guidati, 
riflettendo su quello che realmente si aspettano dalla carta fedeltà ed evidenziandone i 
difetti maggiori. Nella prima versione del questionario tra le ipotesi da giudicare  avevo 
inserito “sconti trimestrali sui prodotti propri della stagione”, ma dopo il test di prova ho 
considerato che non fosse coerente con le politiche dell’azienda: per la creazione della 
carta è obbligatorio infatti avere un’e mail, svantaggiando così le persone più anziane o 
quelle che comunque hanno poca familiarità con il computer, pertanto i vantaggi non 
possono essere così discriminatori, specie per quanto riguarda i prezzi di vendita. Dopo 
il test perciò ho eliminato questa opzione. Col la terza e quarta correzione del 
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questionario ho invece inserito due nuovi aspetti da valutare: “percentuale di sconto 
immediata e prestabilita per una spesa di importo elevato (per es.150 euro) effettuata in 
un unico acquisto” e “possibilità di scegliere di trasformare i punti raccolti in offerte ad 
associazioni di volontariato o di sostenere iniziative umanitarie in Italia o all’estero”. 
Entrambe sono risultate alternative valide ai vantaggi al momento offerti da Decathlon 
sulle quali poter riflettere: una ipotizzando uno sconto immediato ( e non differito come 
il buono di 6 euro), l’altra un coinvolgimento sociale della clientela. 
 Infine la sezione dei dati sensibili ha da subito compreso il sesso, l’età, la residenza, 
l’occupazione e il numero dei figli. Per quanto riguarda l’età, le opzioni di risposta 
hanno compreso 5 fasce escludendo i minori di 18 anni, soglia minima per poter creare 
la propria carta fedeltà. Tenendo conto delle informazioni richieste al momento del 
rilascio della carta stessa, così da evitare duplicazioni con dati già a disposizione 
dell’azienda, ho chiesto nelle versioni successive se l’intervistato avesse praticato sport 
nell’ultimo anno, nel caso quale e la stessa domanda riferita alle persone che con lui 
abitano. 
Per quanto concerne il discorso introduttivo, con il quale mi sono presentata e ho 
illustrato gli scopi della ricerca, è stato più volte modificato nella forma in modo da 
renderlo più chiaro e snello possibile, dovendo occupare solo pochi secondi della mia 
intervista. 
Il layout è stato costruito dopo il test di prova in modo che l’intero questionario 
occupasse un solo foglio A4: inizialmente ho costruito dei riquadri per ogni domanda 
con power point, in seguito ho ritenuto più opportuno disporlo su due colonne con il 
programma Word. 
 
3.4  Test preliminare 
Prima di essere utilizzato su vasta scala, il questionario va scrupolosamente collaudato, 
pertanto la fase del test preliminare è fondamentale e necessaria. Nel mio caso ho 
verificato: 
 il tempo di compilazione (quanto dura l’intervista?); 
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 le domande ambigue, poco chiare, che l’intervistato fraintende o sulle quali 
richiede spiegazioni; 
 le opzioni di risposta che siano ben chiuse e segmentino i rispondenti nel modo 
corretto; 
 eventuali suggerimenti/indicazioni degli intervistati riguardo la domanda n.15 
che nel mio questionario era la più critica. 
Il test si è basato su 10 interviste e nessuno degli intervistati si è rifiutato di rispondere. 
Il tempo medio di risposta dei non possessori di carta fedeltà (7 clienti) è stato di 3’20’’, 
mentre quello dei possessori (3 clienti) è stato di 4’40’’. Dal test la prima cosa che ho 
dovuto modificare è stato il quesito n.6: inizialmente richiedeva di assegnare un 
punteggio di importanza in scala da 1 a 6 a ogni motivo per il quale i non possessori di 
carta fedeltà non avevano ancora la propria. Dato però che ogni intervistato assegnava il 
punteggio più elevato ad una sola opzione ho capito che la causa principale era soltanto 
una, per cui diventava inutile cogliere le sfumature nei bassi punteggi assegnate alle 
altre risposte.   
Il quesito n.7 è stato inserito dopo  il test preliminare: “da quanto tempo possiede la 
carta fedeltà Decathlon?” è un aspetto emerso proprio con due intervistati per cui ho 
ritenuto che sarebbe stato interessante approfondirne le correlazioni con le altre 
domande del questionario.   
 Per quanto riguarda la domanda n.15 ho dovuto riscriverne la forma perché risultava 
poco chiara alla prima lettura e in secondo luogo ho eliminato una delle opzioni di 
risposta, “sconti trimestrali su prodotti stagionali”: appesantiva molto l’elenco 
richiedendo uno forzo eccessivo da parte dei rispondenti, e ho ritenuto che non fosse 
coerente col programma di fidelizzazione dell’azienda. 
Altre piccole modifiche hanno riguardato la spiegazione introduttiva, i quesiti n.4, n.13 
e n.14 in merito alla loro forma: sono stati resi più incisivi e chiari possibili in modo che 
non vi fossero dubbi sulle richieste agli intervistati. 
Al termine di queste correzioni ho potuto iniziare la somministrazione del questionario 





3.5  Excel del piano di campionamento 

















4.1 Analisi del profilo del campione 
I soggetti entrati a far parte della mia indagine sono in totale 406, intervistati 
personalmente all’interno del negozio Decathlon di Prato tramite un questionario 
cartaceo: di questi, nella casualità del campionamento casuale semplice, gli uomini 
rappresentano il 49,8% e le donne il 50,2% del campione. Ricordando le principali 
domande di ricerca: 
 Che tipologia di clienti sono coloro che posseggono la carta fedeltà Decathlon? 
 Chi e quanti sono coloro che effettivamente utilizzano e conoscono i vantaggi 
della carta fedeltà? 
 Quale tipo di clientela non usa la carta fedeltà e per quali motivi? 
le mie considerazioni inizieranno dall’analisi più elementare dei dati, basata cioè sulle 
distribuzioni di frequenza semplici e condizionate, per capire se vi siano già risultati 
macroscopici che guideranno le valutazioni successive; poi andrò a vedere in modo più 
approfondito, tramite il calcolo di indici come Chi Quadrato, V di Cramer, p-value, 
quali variabili risultano effettivamente correlate e significative per rispondere in modo 
più completo alle domande fondamentali. 
Iniziando a descrivere il profilo dei clienti intervistati sono da considerare quattro 
aspetti principali: l’età, il luogo di residenza, la professione e l’ampiezza del nucleo 







Distribuzione di frequenza dell'età 
all'interno del campione 
Tra 18 e 25 anni 
 Tra 26 e 35 anni 
 Tra 36 e 45 anni 
 Tra 46 e 55 anni 
 Sopra i 55 anni 
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prevale la classe tra i 36 e i 45 anni con il 34,98% del totale, seguita in percentuali 
abbastanza vicine da quella tra i 26 e 35 anni con il 23,89%, e tra i 46 e 55 anni con il 
20,94%; la percentuale più piccola rappresenta coloro che hanno al di sopra dei 55 anni 
con il 6.90%: oltre l’80% del campione quindi ha un’età compresa tra i 26 e i 55 anni, 
mentre i giovani al di sotto dei 18 anni sono stati esclusi dall’indagine perché non hanno 
raggiunto l’età minima per creare la propria carta fedeltà.  
Il secondo aspetto rilevante riguarda la professione, anche in questo caso dal grafico è 
possibile notare una classe nettamente prevalente sulle altre, ovvero quella dei 
dipendenti/impiegati. 
 
Le fasce successive sono comunque molto inferiori alla prima e corrispondono alla 
categoria “altro”, con il 16,01%, all’interno della quale ben il 23% degli intervistati ha 
dichiarato di essere disoccupata, a quella degli imprenditori/liberi professionisti con il 
13,55% e con l’11,82% a quella degli operai. Percentuali più irrisorie corrispondono 
alla categoria degli studenti, dei pensionati e delle casalinghe/i: ciò appare in coerenza 
con quanto visto sopra per le fasce di età che escludevano i minorenni (e infatti qui 
ritroviamo una bassa percentuale di studenti) ed evidenziavano come fascia più ristretta 
coloro al di sopra dei 55 anni (infatti pochi pensionati). 
Incrociando i dati sull’età con quelli sulla professione, emerge che la categoria più 
numerosa di coloro tra i 18 e i 25 anni è costituita in ogni caso dagli studenti con quasi 
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dipendenti/impiegati (probabilmente anche perché si tratta della più rappresentata nel 
campione). Per la fascia 36-45 anni quest’ultima non risulta però così schiacciante, 
essendo composta anche da un 20% di imprenditori/liberi professionisti; infine, per 
quanto riguarda gli ultra cinquantacinquenni, le occupazioni con le maggiori percentuali 
corrispondono alle casalinghe e ai pensionati. 
Qualche considerazione è necessaria per il luogo di residenza: ho chiesto agli 
intervistati di indicare il proprio codice postale, ma al momento della costruzione del 
database completo ho indicato semplicemente la provenienza o meno da Prato, sede del 
negozio, che era il modo migliore per studiarne la correlazione con altre variabili 
importanti come l’eventuale possesso di carta fedeltà. Da ciò è emerso che il 42,96% 
del campione proviene da Prato, contro il 57,04%: queste percentuali possono essere 
spiegate tenendo conto da un lato della grandezza del negozio (5500 metri quadri), uno 
dei più estesi della Toscana, che ha un bacino di attrazione particolarmente ampio di 
circa 20 km, dall’altro anche del periodo natalizio in cui sono state fatte le interviste, 
dove tradizionalmente le persone si spostano molto per negozi con vere e proprie 
spedizioni. 
Per avere una panoramica più completa del profilo del campione dobbiamo considerare 
anche l’ampiezza del nucleo familiare e la pratica di sport: per il primo aspetto alla 
domanda “Quanti figli abitano con lei in casa?” avevo previsto ben sei opzioni di 
risposta che comprendevano in ordine da “nessuno” a “più di quattro”; in realtà nessun 
intervistato è risultato vivere con oltre quattro figli per questo ho eliminato direttamente 
l’ipotesi, accorpando anche quelle che ne prevedevano tre e quattro dato che sono state 
indicate da pochi rispondenti. La distribuzione di frequenza quindi risulta: “nessuno” 
per il 46,06%, “uno” per il 21,92%, “due” per il 27,59% e “più di due” per il 4,43%. 
Sostanzialmente più di un intervistato su due risulta avere figli che abitano nella stessa 
casa. 
Riguardo la pratica di sport è importante sottolineare che il 70,69% dichiara di averlo 
praticato nell’ultimo anno, contro il 29,31%, mentre per quanto riguarda i conviventi 
dell’intervistato si ha: “nessuno di loro fa sport” per il 34%, “uno” per il 36%, “due” per 
il 20,4% e “tre” per l’8,6%, anche in questo caso quasi i due terzi dei rispondenti hanno 
parenti con cui abitano che effettuano attività sportive. Ma chi sono effettivamente 
coloro che fanno sport? Incrociando questa variabile con quella sul sesso, la professione 
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e il numero di figli emerge che sono per il 55% uomini (45% donne); la categoria 
professionale con la percentuale più elevata di sportivi è quella degli studenti (l’82,3% 
di loro), mentre quella con la percentuale più bassa corrisponde alle casalinghe (il 45%), 
per tutte le altre risulta una percentuale intorno al 70%. Riguardo al numero di figli che 
abitano nella stessa casa, coloro che non ne hanno, praticano sport per l’81% arrivando 
ad un 44% per gli intervistati che invece ne hanno più di due: ciò può risultare 
comprensibile dato che i primi conteranno probabilmente su maggior tempo libero 
rispetto a chi deve occuparsi di figli, magari piccoli. 
Riassumendo, quindi, dai risultati di queste prime risposte emerge un campione 
composto per metà da uomini e per metà da donne, principalmente di età compresa tra i 
26 e i 55 anni, per la maggior parte lavoratori (solo il 7,88% è casalinga o pensionato) e 
per oltre il 50% con un nucleo familiare composto da almeno tre persone. Per quanto 
riguarda lo sport se è vero che il 29,31% non ha effettuato alcuna attività nell’ultimo 
anno, di questi il 63,86% ha comunque dei familiari che abitano nella stessa casa a 
praticarlo: per questo possiamo dire che l’89,4% del nostro campione può essere 















Analizzando più in dettaglio quelle che sono le abitudini di acquisto dei clienti 
intervistati si deve necessariamente considerare la frequenza di visita e la spesa media. 
Per la prima domanda avevo previsto sei opzioni, ma anche in questo caso, dato che 
solo per quattro rispondenti quella era la prima volta nel negozio di Prato, ho accorpato 
le risposte con quelle dell’ipotesi “una volta l’anno”, ritenendo che non ci fosse 
comunque distorsione dei risultati. Dal grafico è possibile notare che le percentuali 
maggiori, del 36,45% e del 32,27%, corrispondono rispettivamente a “una volta ogni 
due mesi” e “una volta al mese”:  
 
solo il 16,01% si reca mediamente in negozio una volta alla settimana e può essere 
definito veramente fedele, per il quale cioè probabilmente Decathlon sarà il principale 
(se non l’unico) negozio di riferimento per l’acquisto di articoli sportivi. Incrociando la 
variabile con il sesso, l’occupazione e la composizione del nucleo familiare, ogni 
periodo temporale rispecchia al suo interno le distribuzioni di frequenza semplici dei tre 
caratteri considerati: percentuali molto vicine di uomini e donne si recano in negozio 
secondo i vari intervalli temporali, senza grosse distinzioni. Lo stesso si può dire per la 
professione e il numero di figli: partendo da coloro che vi si recano una volta l’anno 
arrivando a quelli che lo visitano una a settimana, le percentuali maggiori sono 
rappresentate rispettivamente dagli impiegati/dipendenti e dai rispondenti senza figli 
essenzialmente perché si tratta delle fasce di per sé più numerose, con il 41.36% e il 
46,06%. 
Per il secondo aspetto riguardante la spesa media le risposte sono così distribuite: 
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il 49,75% spende in media meno di 50 euro, il 41,18% tra 50 e 100 euro e l’8,58% oltre 
i 100. A questo proposito, calcolando le distribuzioni di frequenza condizionate e la V 
di Cramer tra la frequenza di visita e la spesa media emerge una correlazione, seppur 
non elevata (inferiore allo 0,20), con un livello di significatività inferiore al 5%, cioè la 
possibilità che il campione estratto, e quindi l’associazione, abbia prodotto dati casuali è 
minima. Questa correlazione prevede un aumento della spesa media al diminuire della 
frequenza di visita, almeno fino a coloro che si recano una volta ogni due mesi nel 
negozio; per periodi più lunghi la soglia torna a diminuire: questo può essere spiegato 
dal fatto che i clienti che lo visitano una volta a settimana avranno probabilmente 
soddisfatto le proprie necessità da poco tempo e quindi meno urgenza di acquistare, 
rispetto a coloro che vi si recano una al mese, o una ogni due. I clienti che invece 
entrano a Decathlon Prato una o due volte l’anno è possibile che in generale pratichino 
poco sport o siano comunque poco interessati alla sua offerta, per cui la loro spesa sarà 
ridotta a prescindere. 
Un’altra leggera correlazione (V di Cramer poco inferiore a 0,20, e p-value con livello 
di significatività inferiore all’1%)  sembra sussistere tra due delle variabili già prese in 
considerazione: la spesa media e l’occupazione. La prima, infatti, diminuisce 
chiaramente per le categorie di studenti, dipendenti/impiegati e casalinghe che potranno 
essere considerate le fasce più attente ai propri acquisti. 
Anche in questo caso ho valutato da quale tipologia di clienti fosse composta la spesa 
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dei rispondenti: in riferimento alla prima variabile la situazione appare equilibrata, 
l’unica differenza riguarda le spese sopra i 100 euro con il 57% di uomini e il 43% di 
donne. Rispetto all’occupazione, escludendo il fatto che la percentuale più elevata per 
ogni livello di spesa è rappresentata dai dipendenti/impiegati (molto probabilmente 
perché si tratta comunque della categoria più numerosa), la seconda professione a 
spendere di più della fascia 50-100 euro risulta quella degli operai, mentre di quella 
sopra i 100 euro è quella gli imprenditori/liberi professionisti: ciò può essere correlato 
proprio alle differenti possibilità di reddito. Il risultato più evidente però si registra 
incrociando il livello di spesa col numero di figli conviventi:  
 
come mostra il grafico sussiste una correlazione inversa rispetto a coloro che non ne 
hanno, mentre è  direttamente proporzionale all’aumentare del loro numero. Ciò può 
essere dovuto alle diverse necessità che caratterizzano una coppia rispetto a quelle 
molto più numerose di una famiglia con figli, specie se praticano tutti attività sportive. 
Per quanto riguarda i reparti in cui l’intervistato effettua la maggior parte dei suoi 
acquisti, tenendo conto che si poteva dare al massimo due risposte, emerge un altro 
aspetto interessante: le percentuali più elevate riguardano il fitness abbigliamento con il 
50,5%, l’escursionismo con il 23,4%, il running con il 21,2%, e gli sport collettivi già 
staccati dagli altri con il 13,5%; tutti gli altri sport raggiungono al massimo l’8% (come 
il ciclismo e il fitness tecnico). Questi dati evidenziano che i tre principali reparti non 
hanno solo prodotti tecnici per uno sport specifico, ma anche un’ampia offerta di 
abbigliamento (maglie di cotone, felpe, leggins, intimo, piumini invernali e primaverili) 















attività fisica o che visitano il negozio non esclusivamente per i prodotti necessari a 
praticarla. 
Per riassumere anche in questo caso le considerazioni fatte finora, dal campione emerge 
una clientela che visita il negozio di Prato una volta ogni uno o due mesi, in cui un 
cliente su due spende sotto i 50 euro mentre solo poco più dell’8% sopra i 100, e questi 
ultimi sono specialmente imprenditori e liberi professionisti. La spesa aumenterà per 
coloro che hanno figli in casa specie se anch’essi praticano sport e la maggior parte 
degli acquisti riguarda quei reparti con prodotti “trasversali”, che possono soddisfare 
cioè molteplici esigenze e non solo per chi pratica attività sportiva. 
 
4.2  Analisi dei clienti che possiedono la carta fedeltà 
Procedendo con l’analisi cominciamo con le prime considerazioni sugli utilizzatori delle 
carte fedeltà, per rispondere così alle domande di questa ricerca. 
Il primo quesito in proposito è stato rivolto a tutti gli intervistati chiedendo quanto 
spesso i consiglieri di vendita, all’interno dei vari reparti, propongono di fare la carta 
fedeltà. Questa domanda come avevo già sottolineato nel capitolo “metodologia” 
sembra apparentemente priva di senso perché viene naturale chiedersi cosa accadrebbe 
se per ogni minima spesa i clienti fossero invitati ad avere la propria carta! Dato però 
che questo aspetto è previsto proprio da Decathlon nella formazione dei venditori, 
possiamo ritenere che dovrà essere il dipendente a capire di volta in volta quale sia 
l’entità di acquisti che rende opportuno tale invito. A questo si aggiunge un altro aspetto 
rilevante: la sicurezza sulle biciclette, ovvero la possibilità di contattare 
tempestivamente l’acquirente in caso di lotti o pezzi difettosi per sostituirli, avviene 
esclusivamente tramite carta fedeltà, senza contare che prodotti del genere è probabile 
che permettano al titolare di raggiungere immediatamente la soglia di punti necessaria 
per il buono sconto di 6 euro (ricordo un euro di spesaun punto; a 400 puntibuono 
di 6 euro). Per cui in questi casi diventa molto importante che il venditore proponga 
l’adesione al programma fedeltà. Non è quindi tanto la frequenza il dato che più 
interessa, ma le occasioni in cui ciò avviene: specie per chi effettua una spesa media 
molto elevata e per chi acquista nel reparto ciclismo (anche se di questi non sapremo 
con certezza chi abbia effettivamente comprato una bicicletta possiamo presumere 
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almeno una piccola percentuale). Andando a vedere la distribuzione di frequenza 
semplice appare già un risultato evidente: se l’11,6% ha risposto di non sapere se venga 
proposta la creazione della carta fedeltà, ben l’82% ha dichiarato “mai”, il 4,9% “poco”, 
l’1,2% “spesso” e addirittura solo lo 0,2% “sempre”. Incrociando questi dati con quelli 
sui clienti che spendono in media più di 100 euro e con quelli che acquistano per la 
maggior parte nel reparto ciclismo si evidenzia come l’88,57% dei primi e il 70% dei 
secondi (il 20% “non sa”) dichiari di non aver mai ricevuto proposta di adesione al 
programma fedeltà. Questo risultato è significativo per capire che esiste sicuramente 
una mancanza da parte dei consiglieri di vendita nella diffusione della carta Decathlon: 
si perde l’opportunità di registrare tutti i dati sulle abitudini dei clienti più grossi e senza 
dar la possibilità a coloro che acquistano una bicicletta di usufruire di vantaggi 
importanti. Tutto ciò, comunque, a discapito del negozio perché grazie per entrambe le 
categorie potrebbero venir emesse elevate quantità di buoni sconto di 6 euro, che tanto 
sono utili per aumentare i margini di guadagno. 
Sicuramente la domanda centrale del questionario è quella sul possesso, o meno, della 
carta Decathlon:  
 
più di un terzo dei soggetti del campione ne è titolare, al di sopra della media del 
negozio che si aggira intorno al 19%. Questo può essere dovuto anche alla più alta 
concentrazione di visitatori che caratterizzano il periodo natalizio e non risiede a Prato, 
considerando che il 49,66% di coloro che la possiede proviene da Prato, mentre il 
restante 50,34% l’ha sottoscritta in un altro punto vendita Decathlon. Analizzando il 
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profilo dei titolari vi è una parità quasi assoluta tra uomini e donne e per l’occupazione 
è rispecchiata la distribuzione di frequenza semplice della variabile stessa all’interno del 
campione con una prevalenza maggiore di dipendenti/impiegati (con il 38,93%), seguita 
dagli imprenditori/liberi professionisti (con il 22,82%) e dagli operai (12,75%). Per 
quanto riguarda l’età, a differenza delle caratteristiche precedenti per le quali avevo 
escluso l’esistenza di qualsiasi correlazione, sembra invece sussisterne una seppur 
leggera (V di Cramer maggiore di 0,20 e p-value con intervallo di confidenza inferiore 
al 5%): i titolari di carte fedeltà aumentano all’aumentare dell’età fino alla fascia 36-45 
anni, raggiungendo un picco del 45,64%, per poi diminuire per quella 46-55 e over 55 
anni: ciò può esser dovuto in parte alla composizione del campione rispetto alla 
distribuzione di questa variabile, in parte ad un interesse maggiore per la carta fedeltà da 
parte degli intervistati che possono aver costruito da poco una famiglia, o avere ancora 
figli in casa per cui risultano più sensibili all’idea di convenienza ed alla possibilità di 
usufruire di vantaggi riservati. Questo risulterebbe coerente con un’altra importante 
correlazione tra possessori di carta fedeltà e numero di figli che abitano nella stessa 
casa: 
 
dal calcolo della V di Cramer e con un livello di significatività inferiore al 5%, 
all’aumentare di questi aumenta la percentuale di coloro che la posseggono, forse 
proprio per una maggiore ricerca di convenienza e risparmio, che possiamo ipotizzare li 















Ho analizzato poi la correlazione tra titolari della carta e frequenza di visita, spesa 
media e l’eventuale pratica di sport da parte dei familiari dell’intervistato: se dal calcolo 
delle distribuzioni di frequenza condizionate pareva esistere un aumento di coloro che 
hanno sottoscritto la carta all’aumentare della spesa media, calcolando anche il Chi 
Quadrato, la V di Cramer e il p-value questa associazione sembra in realtà assente e 
condizionata dal campione scelto. Rispetto alla frequenza di visita, invece, la situazione 
è netta anche in base calcolo degli indici: come mostra il grafico seguente, più lunghi 
sono gli intervalli di tempo in cui il cliente si reca in negozio, minore sarà la percentuale 
di coloro che hanno la carta fedeltà. 
 
Questo aspetto potrebbe costituire anche uno dei motivi per cui l’intervistato non 
richiede ancora la propria: non varrebbe la pena data la bassa frequenza di visita, 
specialmente considerando l’elevato numero di punti necessari per raggiungere il buono 
sconto di sei euro. L’ultima associazione tiene conto del numero di familiari, abitanti 
nella stessa casa, che praticano sport: già dalle distribuzioni di frequenza condizionate è 
possibile notare percentuali maggiori di “fidelizzati” all’aumentare del loro numero. Ciò 
potrebbe essere legato sia al fatto che gli intervistati con familiari che effettuano attività 
sportiva rappresentano una percentuale maggiore tra coloro che spendono oltre i 100 
euro, e quindi troveranno più conveniente avere la carta, sia al fatto che avranno in 
generale sviluppato una maggiore fedeltà a Decathlon e ai suoi valori, essendo 
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Quindi riassumendo, le variabili che manifestano una correlazione con il possesso della 
carta sono: in forma più debole l’età, il numero di figli, quello dei familiari che 




4.3 Regressione logistica col software Stata applicata al possesso della carta fedeltà 
Per descrivere una relazione di dipendenza del possesso di un attributo dicotomico, 
indicato con Y, da una o più variabili indipendenti (X1, X2, X3,..., Xp) = X, qualitative 
o quantitative, si può utilizzare un modello di regressione logistica. In questo caso, la 
variabile dipendente è dicotomica e indica il possesso o meno della carta fedeltà (Y=1 
per il possesso; Y=0 per il non possesso) mentre il vettore delle variabili indipendenti è 
costituito dalla frequenza di visita del punto vendita, dall’età, dalla residenza (nel 
comune di Prato o fuori), dal numero di figli e dal numero di familiari che praticano 
sport e convivono con l’intervistato. L’analisi è stata effettuata tramite l’uso del 
software Stata. 
La regressione logistica è un caso particolare del modello lineare generalizzato e viene 
applicata nei casi in cui la variabile dipendente y è di tipo dicotomico, riconducibile ai 
valori 0 e 1, corrispondenti rispettivamente all’assenza e alla presenza dell’attributo. 
Servirà per stimare la probabilità che si verifichi tale attributo condizionata al fatto che 
il vettore delle variabili indipendenti assuma determinati valori. In questo caso, il 
modello di regressione lineare sarebbe del tutto inappropriato perché una funzione 
lineare, essendo non limitata, potrebbe dar luogo a valori stimati della probabilità 
compresi tra +/- infinito e quindi privi di senso perché fuori dall’intervallo [0,1].  
Il modello viene descritto nel modo seguente: 
logit (p) = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 + …+ βkXk = Xβ 
 Dove:  logit (p) =    
 
     
 ,  mentre  p = probabilità che l’evento y=1 si verifichi. 
La stima dei parametri del modello, indicati con  , avviene con il metodo della massima 
verosimiglianza; in base a tali valori è possibile successivamente stimare anche la 
probabilità che si verifichi l’evento considerato (possesso o meno della carta fedeltà) in 
base alla seguente trasformazione: 
   
   
     
 
La funzione di regressione logistica si può esprimere in funzione di una variabile 
indipendente x (continua) e, in base al corrispondente parametro β0 β1, assume la forma 




In particolare per    < 0 la funzione decresce al crescere di x, mentre per      > 0 la 
probabilità cresce al crescere di x.  
Andando nel dettaglio delle varie fasi che portano alla stima dei parametri β, 
consideriamo il modello logistico generalizzato al caso di più variabili esplicative dove 
la funzione che lega la probabilità di successo, π, alle sue variabili esplicative è non 
lineare: 
  
                 
                   
 
La formula potrà essere linearizzata tenendo conto che: 
probabilità di insuccesso:   1-π = 
 
                   
 , di conseguenza il rapporto tra le 
due probabilità sarà 
π/(1-π) =                     e applicando il logaritmo naturale da entrambi i lati 
avremo la trasformazione: 
logit[π(x)] = log 
    
      
 = β1X1+β2X2+…+ βnXn  
Il logit delle probabilità di un evento è il logaritmo naturale tra probabilità di verificarsi 
dell’evento rispetto a quella di non verificarsi, cioè una trasformata delle due probabilità 
complementari, noto come rapporto di Odds (odds ratio). Abbiamo ottenuto così una 
funzione lineare nei parametri β. La stima del vettore di questi parametri ignoti, avviene 
attraverso il metodo della massima verosimiglianza, basata sulla massimizzazione della 
probabilità di osservare tutti i dati relativi al campione in funzione di β. 
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La funzione di verosimiglianza del campione osservato Y1, Y2,…, Yn è: 
 
Dalla quale ricaveremo la funzione di log-verosimiglianza: 
 
Calcolando le derivate parziali rispetto ai parametri β0 e β1 e ponendole uguali a 0, si ha 
il sistema delle equazioni di massima verosimiglianza: 
 
Le due equazioni però sono non lineari con incognite β0 e β1 che per essere risolte 
richiedono l’impiego di metodi numerici iterativi implementati in software di analisi 
statistica, come Stata in questo caso. 
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Per interpretare i risultati, in base ai valori dei parametri ottenuti, varranno le seguenti 
considerazioni: 
 Se βj = 0, il valore dell’Odds ratio è pari a 1 per cui non sussiste nessuna 
relazione tra la variabile esplicativa Xj e la possibilità che la variabile di risposta 
Y assuma valore 1; 
 Se il valore del parametro βj è maggiore di 0, al quale corrisponderà un valore 
dell’Odds ratio maggiore di 1, vi sarà un effetto positivo della variabile 
esplicativa Xj, sulla probabilità che la variabile risposta Y assuma valore 1; 
 Se il valore del parametro βj è minore di 0, al quale corrisponde un valore 
dell’Odds ratio minore di 1, si avrà un effetto negativo della variabile esplicativa 
Xj, sulla probabilità che la variabile risposta Y assuma valore 1. 
Per verificare la significatività del modello si calcolerà G, extradevianza, cioè la 
differenza tra la devianza del modello con sola intercetta e quella del modello in esame, 
basata sul rapporto di verosimiglianza:  
G = -2 log 
    
    
     dove L(0) = massima verosimiglianza del modello con sola intercetta 
e L(β) = massima verosimiglianza del modello completo.  
Se le variabili considerate aggiungono molta informazione al modello con sola 
intercetta, L(β) del modello completo sarà molto più grande di L(0) di quello con sola 
intercetta e tanto maggiore sarà G. 
In questa analisi, la variabile dipendente è il possesso della carta fedeltà Decathlon, 
sulla quale si verificherà l’incidenza delle variabili indipendenti: frequenza di visita, età, 
residenza a Prato, numero di figli e quello dei familiari che praticano sport e convivono 
con l’intervistato.  
Ho effettuato la regressione logistica tra la colonna A = possesso di carta e le cinque 
variabili indipendenti in esame (corrispondenti alle altre colonne del foglio Excel), 
calcolando quale di queste incidesse maggiormente sulla probabilità di possesso della 
carta fedeltà.  





Nella regressione tra A e B possiamo notare che il 95% dei valori di Z cade fuori 
dall’intervallo di confidenza, per cui rifiuterò l’ipotesi Ho: β = 0 e la modalità B avrà un 
impatto significativo sul possesso di carta fedeltà. Il coefficiente β di B è maggiore di 
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zero, perciò la frequenza di visita “una volta a settimana”  avrà un effetto positivo sulla 
probabilità che il cliente abbia la carta fedeltà. Il valore di G (log likelihood) passa da     
-266,87883 del modello con sola intercetta, a quello di -262,94913 del modello con 
frequenza di visita, avendo un miglioramento e aggiungendo informazioni. 
Exp (β) = Exp ( 0,7679762) = 2,155: la probabilità che il cliente sia possessore della 
carta rispetto alla probabilità che non lo sia è più che doppia tra chi frequenta il negozio 
una volta a settimana, rispetto a chi ha una diversa frequenza di presenza. 
Π = exp (β) / (1+ exp (β)) =  2,155 / (1+ 2,155) = 0,683 : probabilità di possedere la 
carta tra coloro che frequentano il negozio una volta a settimana. 
Ripetendo queste operazioni per tutte le modalità della variabile frequenza di visita, ho 
ottenuto che proprio “una volta a settimana” ha la maggiore probabilità di manifestarsi 
in corrispondenza del possesso di carta fedeltà. Per “una volta al mese” la probabilità è 
di  0,55889, per “una volta ogni due mesi” di 0,41578, per “una volta l’anno” di 0,335. 
Potremmo anche verificare quanto sia più elevata la probabilità di “una volta a 
settimana” rispetto, per esempio, a quella di “una volta al mese”, tramite il rapporto 
degli Odds:  
(πB / (1-πB)) / (πC / (1-πC)) = (0,683/0,317) / (0,5589/0,4411) = 1,7 : la probabilità sarà 
infatti maggiore del 70%. 
Per quanto riguarda la variabile “età” ho ottenuto: probabilità di possedere la carta tra 
coloro che hanno tra 18 e 25 anni è 0,211, tra i 26 e i 35 è 0,466, tra i 36 e i 45 anni è 
0,6689, mentre per coloro tra i 46 e i 55  e oltre i 55 anni i valori di Z sono compresi 
nell’intervallo di confidenza, portandomi ad accettare l’ipotesi Ho: β = 0 e a ritenere le 
modalità non significative. La probabilità più elevata di possedere la carta è, quindi, 
quella associata alla fascia 36-45 anni. 
Rispetto alla residenza la probabilità di possedere la carta tra chi risiede a Prato è 
maggiore di 1,55 volte rispetto a quella di chi non vi risiede. 
Considerando i “familiari che abitano nella stessa casa dell’intervistato e praticano 
sport”, la probabilità di possedere la carta è di 0,3386 tra chi non ne ha, di 0,489 tra chi 
ne ha uno, di 0,6461 tra chi ne ha due e di 0,6598 tra chi ne ha più di due, quest’ultima 
quindi è la più elevata. 
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Infine, per quanto riguarda il “numero di figli che abitano nella stessa casa del 
rispondente”, la probabilità di possedere la carta è di 0,36676 tra chi non ha figli 
conviventi, di 0,4424 tra chi ne ha uno, di 0,62577 tra chi ne ha due, di 0,828 tra chi ne 
ha più di due: anche in questo caso quest’ultima modalità ha una possibilità più elevata 
di manifestarsi. 
Il risultato ottenuto, quindi, mostra che sarà più probabile essere possessore di carta 
fedeltà tra chi frequenta il negozio una volta a settimana, abbia età compresa tra i 36 e 
45 anni, residenza a Prato, più di due figli che abitano nella stessa casa e più di due 
familiari che praticano sport. Il modello completo risulta: 
 
Il valore di G, log likelihood, è di -253,11786 rispetto al modello base in cui è di            
-266,87883, il miglioramento più alto raggiungibile, che porta a considerare le 
precedenti modalità come quelle che aggiungono le maggiori informazioni al modello. 
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Inserendo nella formula per il calcolo della probabilità tutti i coefficienti sopra mostrati 
avremo che  π = 
                                
                                     
 = 0,9065 risultando la 
probabilità più alta, rispetto a tutte le altre possibili combinazioni tra le modalità delle 
variabili.  
Prendendone altre, infatti, risulteranno tutte più basse: 
 
In questo caso ho considerato frequenza di visita “una volta al mese”, età tra 36 e 45 
anni, residenza a Prato, due figli che abitano nella stessa casa e due familiari che 
praticano sport: il miglioramento di G, a -255,95723, è comunque inferiore al caso 
precedente, e la probabilità di essere possessore della carta in base alla combinazione 
precedente è di 0,88, anch’essa inferiore.  
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Prendendo allo stesso modo un’altra combinazione ancora, per esempio frequenza “una 
volta ogni due mesi”, età tra 26 e 35 anni, residenza a Prato, un solo figlio e nessun 
familiare che pratica sport il risultato è il seguente: 
 
G ha una variazione minore persino rispetto al secondo caso e la probabilità di essere 
possessore della carta, inserendo tutti i coefficienti associati alle cinque modalità, è di 
0,82, ancora più bassa. 
Ciò per dimostrare che la prima combinazione risulta quella che aggiunge più 
informazioni al modello: la frequenza di visita avevo già dimostrato essere correlata al 
possesso di carta fedeltà, a dimostrazione del fatto che, più frequentemente il cliente si 
reca in negozio, più avrà possibilità di accumulare punti e beneficiare in generale dei 
vantaggi derivanti dal farla. Per quanto riguarda l’età 36-45 anni, potrebbe essere 
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correlata alla fase del ciclo di vita della famiglia in cui si trova l’intervistato: un 
lavoratore, magari con figli piccoli, che abitano ancora nella stessa casa, gli stessi che 
potrebbero anche praticare sport. Sono i motivi per cui il cliente avrebbe necessità di 
recarsi più frequentemente a Decathlon, o di effettuare spese più elevate, rendendo 
conveniente la titolarità della carta, spiegandone anche la correlazione con la modalità 
“più di due figli” e “più di due familiari che praticano sport. Infine, la residenza a Prato 
influirà nella misura in cui il primo livello del bacino di attrazione del negozio sarà 
composto principalmente da residenti, rendendo più probabile che questi rappresentino 
una percentuale maggiore dei possessori di carta; senza contare tutti gli eventi riservati 
ai titolari, come le giornate “rundays”, “fitdays”, “bikedays”, organizzati dal negozio, 
che ricevano larghi consensi e coinvolgono soprattutto gli abitanti della zona.  
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4.4  Analisi dei motivi per cui gli intervistati non hanno la carta fedeltà  
Proseguendo l’analisi e affrontando in dettaglio una delle principali domande di ricerca 
ho chiesto ai clienti che non possedevano la carta Decathlon quali fossero i motivi per i 
quali non ne avessero ancora fatto richiesta: le risposte previste inizialmente erano sei, 
ma in seguito alle interviste ho registrato una fascia troppo ampia di persone che aveva 
indicato “altro” (32%), fortunatamente specificando in molti casi quale fosse la reale 
motivazione. Ciò mi ha permesso di individuare, in fase di tabulazione dei dati, due 
categorie aggiuntive ovvero “non sapeva che esistesse” e “ha già troppe carte”, oltre a 
quelle previste inizialmente. Il grafico mostra la distribuzione di frequenza delle 
risposte fornite dagli intervistati: 
  
un primo risultato è che nel grafico non compare “è la prima volta che entra nel 
negozio” (percentuale 0%), che nessuno degli intervistati ha fornito. Al contrario le 
motivazioni prevalenti risultano “non vale la pena data la bassa frequenza con cui visita 
il negozio” con il 25% e “non le è stata mai proposta” con il 22,66%, entrambe coerenti 
con quanto visto sopra: la percentuale di possessori della carta diminuiva al diminuire 
della frequenza di visita e qui infatti conferma essere il motivo principale, mentre il 
secondo è perfettamente in linea con il fatto che all’82% degli intervistati non è stata 
mai proposta l’adesione al programma fedeltà da parte dei consiglieri di vendita, i quali, 
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motore di promozione dello stesso. Ciò spiegherebbe anche il 14,45% che addirittura 
“non sapeva esistesse” e il 14,45%, il quale ha dichiarato di non conoscerne con 
precisione i vantaggi: ipotizzando questi ultimi poco interessati a prescindere, dato che 
conoscendo l’esistenza della carta non si sono ulteriormente informati per averla, 
sarebbe in ogni caso opportuno che i venditori e gli hostess di cassa ne facessero 
percepire i reali vantaggi, incentivandone così le sottoscrizioni. In effetti solo il 5,86% 
ha indicato di non essere interessato, per cui vi sarebbero margini perché le azioni dei 
dipendenti abbiano efficacia sui clienti che hanno fornito le risposte precedenti. Infine il 
7,03% riprende il problema trattato nella prima parte di questo lavoro: l’esistenza di 
troppe carte fedeltà ottiene l’effetto contrario di infastidire il cliente e portarlo ad avere 
un rifiuto generalizzato verso tutti i programmi di fidelizzazione. Questo dovrebbe far 
riflettere e, per recuperare questa tipologia di consumatori, portare in futuro Decathlon a 
competere non tanto sui risparmi offerti (dato che la maggior parte delle carte giocano 
su questo aspetto) quanto sulle esperienze e gli eventi riservati ai “fidelizzati”, come sta 
accadendo in questi ultimi mesi: “rundays”, “bikedays”, “fitdays” per regalare giornate 
sportive e avvicinare i clienti ai valori dell’insegna e ai dipendenti stessi, abbandonando 
quindi il lato prettamente economico, mettendo in primo piano quello umano. 
Tornando strettamente ai risultati, anche in questo caso, ho calcolato gli indici di 
correlazione per capire eventuali relazioni tra i motivi per cui il cliente non possiede la 
carta e la frequenza di visita, la spesa media, il sesso, l’età, la professione e l’eventuale 
pratica di sport. Le distribuzioni di frequenza condizionate hanno portato a escludere 
analisi ulteriori riguardo la professione e la pratica sportiva, dato che in base a queste i 
clienti si distribuivano in modo abbastanza equilibrato per ogni categoria. 
Un’associazione molto forte sembra sussistere, con un livello di significatività inferiore 
all’1%, con la frequenza di visita specie per quanto riguarda i motivi sopra ricordati 
“non le è stata mai proposta”, “non vale la pena data la bassa frequenza con cui vi si 
reca” e “non sapeva che esistesse”: per il primo, la percentuale è maggiore in coloro che 
visitano più spesso il negozio (probabilmente perché rispecchia il fatto che  i venditori 
non propongono la carta), mentre per gli altri due aumentano, diventando molto alte, al 
ridursi della frequenza di visita, in modo coerente con quanto affermano. 
Si evidenzia un’ulteriore correlazione specialmente tra due dei motivi considerati e il 
sesso, anche se con un livello di significatività maggiore, del 10%: “non sapevo che 
esistesse” riguarda il 28% degli uomini contro il 72% delle donne, mentre esattamente il 
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contrario avviene per “ha già troppe carte”. Questo potrebbe spiegare proprio una 
differenza valoriale tra i due generi: le motivazioni fornite dalle donne si rifanno a cause 
esogene come la mancanza di informazione da parte dei venditori e cassieri e della 
pubblicità interna al negozio, mentre quelle degli uomini sono forse correlate 
all’esigenza di comodità, senza dover prestare attenzione ad ogni possibilità di 
risparmio. 
Infine calcolando Chi Quadrato, V di Cramer e p-value rispetto all’età noto soprattutto 
che all’aumentare di questa cresce la percentuale di “ha già troppe carte” forse perché 
l’esigenza di risparmio può riguardare (oltre che le donne come visto sopra) anche i 
giovani, o comunque le famiglie con figli in casa, mentre invecchiando si genera una 
sorta di stanchezza verso di esse. Rispetto alla variabile spesa media, percentuali 
nettamente maggiori tra coloro che hanno risposto “non vale la pena data la bassa 
frequenza di visita” e “ha già troppe carte” si registrano per la fascia di spesa sotto i 50 
euro, probabilmente quindi sono anche poco fedeli al negozio, ma in generale dal 
calcolo degli indici non risulta una correlazione rilevante e soprattutto è influenzata dal 
campione scelto (livello di significatività compreso tra il 30% e il 40%). 
Per quanto riguarda la domanda n.7 “da quanto tempo possiede la carta Decathlon?” ho 
analizzato la correlazione con le variabili sulle quali ho ritenuto potesse incidere, in 
particolare la frequenza di visita, la spesa media e la conoscenza dei vari vantaggi. Con 
le prime due, dal calcolo degli indici, non risulta alcuna associazione, oltretutto vi è una 
forte incidenza del campione scelto sui risultati ottenuti; per quanto riguarda la 
conoscenza dei vantaggi questa sembra aumentare all’aumento del tempo di titolarità 
della carta, specialmente con riferimento a quello del buono fedeltà. Si assiste ad 
un’inversione di tendenza riguardo alla funzione cerca cliente e il reso a 100 giorni: in 
realtà ciò può essere dovuto al fatto che sono stati introdotti da poco tempo e quindi non 
potevano essere tecnicamente conosciuti da coloro che hanno creato la propria carta più 







4.5 Analisi delle abitudini di utilizzo della carta fedeltà 
Per capire le abitudini di utilizzo della carta fedeltà da parte di chi la possiede è 
necessario considerare la frequenza con cui viene mostrata in cassa al momento del 
pagamento e gli eventuali motivi per i quali non viene esibita. Per quanto riguarda il 




l’aspetto più rilevante è che il 31% circa non la utilizza sempre. Una percentuale 
comunque alta se si considera che per certe insegne la carta fedeltà è addirittura 
determinante per recarsi a fare la spesa. Rispetto al sesso risulta che “poco” è utilizzata 
dal 65% degli uomini, contro il 35% delle donne e “mai” dall’75% di uomini contro il 
25% donne: ciò può essere dovuto proprio a quella differenza valoriale a cui mi riferivo 
precedentemente. Rispetto alla professione, tra coloro che hanno risposto “poco”, il 
35% si tratta di dipendenti/impiegati, mentre il 60% di imprenditori/liberi professionisti; 
dei rispondenti “mai” invece ben il 70% sono liberi professionisti/imprenditori, mentre 
il restante 30% è costituito nuovamente da dipendenti/impiegati: ciò fa pensare che 
queste professioni, e quindi forse il livello di istruzione, possano portare più facilmente i 
rispondenti a riflettere sulla concreta utilità della carta, specialmente rispetto al 
risparmio, e ritenere superfluo passarla in cassa. La frequenza di utilizzo non risulta 
collegata né a quella di visita, né alla spesa media: l’unica considerazione riguarda il 
fatto che il 30% di coloro che spendono sopra i 100 euro non usa sempre la carta, 
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sconto non sia così appetibile (con spese elevate la soglia sarebbe raggiunta senza 
dubbio più rapidamente). Oltretutto si perde l’opportunità di registrare i dati sulle 
abitudini di acquisto di clienti “importanti”.  
Riassumendo, quindi, gli intervistati che non utilizzano “sempre” la carta fedeltà sono 
in prevalenza uomini, in particolare di età compresa tra i 36 e i 45 anni (o al di sotto), e 
svolgono soprattutto la professione di imprenditori/liberi professionisti 
(secondariamente quella di dipendenti/impiegati). 
 Andando nel dettaglio dei motivi per i quali al rispondente capita di non esibire la 
propria carta fedeltà le percentuali sono così ripartite: 
 
ben il 69,57% dichiara di scordarla a casa, ma quello su cui è importante concentrarsi 
riguarda il 15,22% per cui “non le viene richiesta dall’hostess durante il passaggio in 
cassa” e il restante 10% che “non percepisce vantaggi immediati” o “i vantaggi offerti 
sono troppo modesti”. Per quanto riguarda il primo aspetto è necessario tenere conto 
anche di un’altra domanda che è stata fatti agli intervistati proprio su quanto spesso 
l’hostess ricordi di mostrare la carta fedeltà al momento del pagamento: a questo 
proposito risulta che il 28% abbia dichiarato “sempre”, il 21,5% “più della metà delle 
volte”, il 21% “meno della metà delle volte”, il 15% “mai” e il 14% che “non sa/non 
ricorda”. Per queste percentuali sono da tener conto eventuali distorsioni nella memoria 
del consumatore, con il rischio che possa confondersi con quanto accade in altre 
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sempre è un aspetto al quale si presta attenzione. Analizzando i risultati, il 36% mette in 
evidenza che il passaggio della carta viene ricordato poco/mai: rappresenta più di un 
terzo degli intervistati ed è una mancanza grave se consideriamo che l’incremento del 
numero di passaggi della carta in cassa e il conseguente aumento della cifra affari con 
esse generata è un obiettivo fondamentale per Decathlon. Si tratta, quindi, del momento 
più critico, quello in cui gli investimenti pubblicitari in cartellonistica interna al negozio 
e gli sforzi dei venditori per promuovere la carta dovrebbero essere ripagati grazie 
anche all’azione vincente del cassiere: monitorare le abitudini di acquisto dei 
consumatori ed emettere il più elevato numero di buoni fedeltà, in grado di 
incrementare i margini di guadagno, sono obiettivi imprescindibilmente legati al 
passaggio della carta e non si possono ammettere dimenticanze in questo senso. 
Per quanto riguarda il 10% del campione non soddisfatto dai vantaggi offerti, o che li 
ritiene poco concreti, sarebbero da considerare nuove possibilità di sviluppo della carta 
soprattutto con azioni che ne evidenzino l’utilità immediata, come la scelta di prodotti il 
cui acquisto permetta il raggiungimento immediato della soglia dei 400 punti necessaria 
per avere il buono sconto di sei euro (uno dei vantaggi ipotizzati nell’ultima domanda, 
rivolta a tutti i rispondenti, e che analizzerò successivamente). E’ possibile ipotizzare 
che anche quel 70% di coloro che la dimenticano a casa sia poco motivato ad utilizzarla, 
altrimenti non si spiegherebbe una percentuale tanto elevata, considerando che rispetto a 
determinate insegne il fatto di scordarsi la fidelity card a casa costituisce già un valido 
motivo per rimandare gli acquisti. 
Un altro aspetto da evidenziare della ricerca riguarda l’indagine sulla conoscenza 
effettiva dei vantaggi offerti dalla carta Decathlon da parte degli intervistati: elencandoli 
uno per uno ho chiesto loro se li conoscessero, ne avessero solo sentito parlare, o se non 
li conoscessero affatto. Se nessuno dei rispondenti ha indicato di “averne solo sentito 
parlare”, il dato da sottolineare è che il buono sconto di sei euro al raggiungimento di 
400 punti risulta l’unico conosciuto dal 65,8% del campione (contro il 34,2%), mentre 
tutti gli altri vantaggi sono sconosciuti per la maggior parte degli intervistati. In 
particolare la funzione “cerca cliente” è ignota al 71,1%, il reso a 100 giorni (anziché 
30) al 77,2%, entrambe introdotte da pochi mesi e forse anche per questo le percentuali 
sono così elevate, ma i picchi si raggiungono per la garanzia, sconosciuta al 79,9%, e 
per la sicurezza con addirittura l’86,6%, per entrambe le quali non si può dire certo la 
stessa cosa. Come è facile aspettarsi, rispetto alla frequenza di visita, tra coloro che 
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conoscono i vantaggi, il 90% è composto da clienti che si recano in negozio al massimo 
una volta ogni due mesi, o a intervalli di tempo più brevi appunto, mentre per quelli che 
lo visitano una ogni tre/quattro mesi, se non una l’anno, la conoscenza dei vantaggi è 
pressoché nulla. L’altro aspetto interessante è che, in riferimento a ognuno, almeno il 
60% di coloro che li conoscono possiede la carta da almeno 3 anni, anche per quelli 
introdotti più recentemente: ciò può essere dovuto ad un maggiore interesse del cliente 
verso l’azienda, ipotizzando che possa frequentarla da più tempo e avere così più 
familiarità con le sue politiche di fidelizzazione. Non appare esservi nessuna 
correlazione rispetto al livello di spesa media; mentre un’altra considerazione riguarda il 
fatto che di coloro che acquistano prevalentemente nel ciclismo (anche se non è detto 
siano sempre biciclette) e hanno la carta fedeltà, l’83,3% non conosce il vantaggio della 
sicurezza sulle bici che tanto potrebbe interessarli, incentivandoli ad utilizzare la carta. 
 E’ evidente, perciò, che sussiste un problema di comunicazione delle opportunità 
offerte dalla carta fedeltà e non riguarda tanto i dipendenti,che dovrebbero soprattutto 
proporla a chi non ne possiede ancora una, ma la sua pubblicizzazione con volantini o 
cartellonistica interna al negozio, o tramite l’utilizzo di social, come la pagina facebook. 
Senza questi presupposti, anche il cliente spinto a farla in una determinata occasione, 
non conoscendone tutti i vantaggi finirà per considerarla una tra le tante, lasciandola a 
casa ogni volta, come di fatto accade. Sarà anche più difficile il compito dei cassieri nel 
ricordarne il passaggio perché il consumatore, non capendone l’utilità, preferirà non 
faticare nel cercarla. E’ necessario, quindi, mettere in atto dei cambiamenti in questo 
senso visto che, ancor prima di decidere se avere o meno la carta, piuttosto che 
aumentarne la frequenza di utilizzo, sarà indispensabile diffondere la conoscenza dei 








Per quanto riguarda i vantaggi ritenuti più importanti dagli intervistati, la distribuzione è 
così ripartita: 
 
senza dubbio il più apprezzato è il buono sconto di sei euro al raggiungimento di 400 
punti (con 400 euro di spesa), ma anche la garanzia con il 31,76% e il reso a 100 giorni, 
anziché 30, con il 22,97% hanno entrambi un discreto livello di preferenze. Non si può 
dire lo stesso per la funzione cerca cliente che dal totale dei possessori carta fedeltà è 
stata preferita da un solo intervistato (donna, casalinga, tra i 36 e i 45 anni) 
probabilmente perché, pur essendo elencata tra i vantaggi, si tratta appunto di una 
funzione sì utile, ma ormai necessaria e contemplata da quasi tutte le insegne che hanno 
una propria fidelity card. Lo stesso vale per la sicurezza sulle biciclette, scelta dal 
3,38%, che non rappresenta il preferito nemmeno di coloro che acquistano o praticano 
prevalentemente ciclismo. Analizzando la tipologia di cliente a seconda degli altri tre 
vantaggi scelti da percentuali più consistenti, rispetto al sesso la situazione è molto 
equilibrata: il 53% delle donne preferisce reso a 100 giorni e garanzia (contro il 47% 
uomini), mentre per il buono sconto si ha 52% uomini (48% donne). Considerando 
l’età, anche in questo caso il vantaggio indicato risulta essere il buono, tranne per la 
fascia 36-45 anni per la quale è la garanzia. Esaminando l’occupazione, le preferenze 
rispecchiano quelle a livello generale, ma con alcune differenze: la prevalenza del 
buono (con oltre il 50%) riguarda specialmente le categorie di studenti, operai e 
casalinghe, mentre per dipendenti/impiegati e imprenditori/liberi professionisti questa 
preferenza è meno schiacciante e divisa in modo più equilibrato con quello della 
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occupazioni, il risparmio rappresenta la leva principale, mentre per le seconde assume 
importanza anche la tipologia di servizi offerti (in questo caso la carta sostituisce lo 
scontrino come garanzia per un eventuale reso). Per tutte queste variabili ho calcolato 
gli indici Chi Quadrato e V di Cramer, che non rilevano associazioni con il vantaggio 
ritenuto più importante, e i p-value, con livello di significatività compreso tra il 30% e il 
50%, rendono i risultati influenzati dal campione analizzato. Possiamo fare un’ultima 
considerazione rispetto al numero di figli: se le distribuzioni di frequenza semplici sono 
divise abbastanza equamente tra reso a 100 giorni e garanzia, il buono è preferito dal 
16.75% di coloro che non hanno figli, dal 43,75% che ne ha uno e dal 32,79% che ne ha 
due. Le percentuali risultano in modo evidente a favore dei rispondenti con figli, almeno 
per quello che riguarda il buono fedeltà, forse a sottolineare l’aspetto già ipotizzato 
precedentemente, cioè che  le famiglie prestano maggiore attenzione alle spese e alle 
occasioni di risparmio. 
Un’altra domanda fondamentale è quali siano i vantaggi della carta che gli intervistati si 
ricordano di aver utilizzato più spesso nell’ultimo anno, ammesso che ve ne siano, 
infatti tra le opzioni è previsto anche “nessuno”.  La distribuzione delle frequenze è 
mostrata dal grafico seguente: 
 
più che la frequenza, la domanda si preoccupa di indagare se i vantaggi siano 
effettivamente sfruttati dai clienti; i risultati sono eclatanti dato che quasi il 50% 
dichiara di non utilizzarne nessuno!! Pensandoci, può effettivamente essere plausibile se 
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nessun intervistato in questo periodo ha avuto problemi successivi all’acquisto di una 
bicicletta, o ha conservato lo scontrino per un cambio, piuttosto che effettuato il reso 
entro i consueti 30 giorni, lo stesso vale per il buono data la soglia abbastanza elevata 
per raggiungerlo (d’altronde esso è stato utilizzato dall’altro 44,97%); ma tutto ciò 
significa che la maggior parte dei vantaggi non sono una leva concreta per riuscire a 
fidelizzare la clientela, ovvero uno dei motivi per i quali l’azienda sostiene il costo di 
una carta fedeltà. Possono essere inizialmente un’opportunità per convincere il 
consumatore ad averne una, ma con questi dati sarà molto più alto il rischio che col 
tempo non venga più mostrata al momento del pagamento o dimenticata a casa, come 
sta accadendo. Non a caso il vantaggio più sfruttato è un buono sconto differito, che fa 
leva sul risparmio, notoriamente la tipologia più apprezzata dai clienti e che infatti 
raggiunge oltre il 40%. La variabile, dal calcolo degli indici Chi Quadrato e V di 
Cramer, risulta correlata alla frequenza di visita e alla spesa media: il buono è il più 
sfruttato da coloro che si recano più spesso in negozio, diminuendo fortemente per 
quelli che lo frequentano una volta ogni tre/quattro mesi, fino a una l’anno, al contrario 
per questi ultimi aumenta la percentuale dei “nessun vantaggio utilizzato”. Riguardo la 
spesa media aumenta del 30% l’utilizzo dello sconto di 6 euro per coloro che effettuano 
acquisti superiori ai 100 euro, viceversa i clienti che non hanno avuto occasione di 
sfruttare i vantaggi raggiungono il picco nella fascia di spesa inferiore ai 50 euro. 
L’aspetto rilevante che da questa domanda si deduce è l’importanza di offrire ai clienti 
vantaggi “spendibili” se l’azienda vuole perseguire nel tempo l’obiettivo fidelizzazione, 
insieme a quello di monitorare le loro abitudini di acquisto con l’aumento dei passaggi 
della carta in cassa: tenendo conto dell’aumento dei margini di guadagno grazie ai 
consumatori che spendono il buono sconto (che risulta anche essere il vantaggio più 
apprezzato), una via potrebbe essere proprio facilitarne il raggiungimento abbassando la 
soglia di punti alla quale viene conferito, oppure incrementando i weekend con evento 
“doppi - punti”, o ancora selezionare alcuni prodotti in ogni reparto che consentano 
immediatamente il raggiungimento della soglia necessaria. Ovviamente senza 
tralasciare i servizi già offerti, i quali incrementano in ogni caso la soddisfazione del 
consumatore, ma forse non sono sufficienti ad aumentare l’utilizzo della carta, dato che 
il reso, la garanzia e la sicurezza portano a sfruttarla solo nelle occasioni in cui serve. 
Per quanto riguarda la postazione my card, si tratta dello strumento necessario per 
creare in modo autonomo la carta, essendo dotata di computer per inserire i dati 
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personali e di toner e stampante per produrne una plastificata immediatamente, per cui 
diventa necessario assicurarne il suo corretto funzionamento. Nel negozio di Prato ve ne 
sono due: una all’ingresso, davanti la reception, in modo che il cliente che necessiti di 
assistenza possa trovare rapidamente qualcuno che lo aiuti; la seconda nel reparto 
ciclismo data l’importanza, ricordata più volte, di proporre la creazione della carta a 
coloro che acquistano una bicicletta, agevolando così questo compito. La distribuzione 
di frequenza circa il suo corretto servizio mostra il 46,3% di rispondenti “sempre”, il 
12,1% “spesso”, il 7,4% “poco”, l’1,3% “mai, e il 32,9% che “non sa”. Quest’ultimo 
dato non solo perché i clienti possono non ricordarsi, ma anche perché chi ha la carta da 
più di tre anni poteva crearla solo tramite l’assistenza dei dipendenti, dato che questo 
strumento non esisteva. Quindi solo l’8,7% la trova poco/mai funzionante, sicuramente 
un dato che dovrebbe essere ulteriormente ridotto, ma può essere attribuito a quei guasti 
che ogni tanto capitano in modo fisiologico e indipendente dalla possibile negligenza 
del personale; semmai starà ai dipendenti accorgersene e comunicare tempestivamente 
il guasto per poterlo risolvere. Dal calcolo degli indici di correlazione, questa variabile 
non risulta comunque incidere sul possesso, o meno, di carta fedeltà. 
 
4.6 Osservazioni da parte degli intervistati su diverse modalità di fidelizzazione 
Per concludere l’analisi, ho posto a tutti i rispondenti un quesito elencando ipotetici 
vantaggi che in futuro potrebbero essere associati alla carta fedeltà Decathlon e 
chiedendo ai rispondenti quanto fossero per loro interessanti in scala di punteggio da 1 a 
6, dove 1= non  mi interessa assolutamente e 6= mi interessa moltissimo. Questo tipo di 
domanda mi ha permesso di valutare quindi le opinioni degli intervistati in merito a 
modalità diverse di fidelizzazione: con le prime due ipotesi “diminuire la soglia di punti 
da raccogliere per ottenere il buono sconto di 6 euro” (adesso ne servono 400) e 
“aumentare l’importo del buono, rispetto all’attuale di 6 euro, mantenendo la soglia di 
400 punti” ho cercato di capire se i clienti preferissero avere uno sconto minore, ma più 
frequentemente, o piuttosto aspettare, per un risparmio più elevato. Con la terza, 
“selezionare prodotti il cui acquisto permetta il raggiungimento immediato della soglia 
dei 400 punti, necessaria per avere diritto al buono sconto di 6 euro sugli acquisti 
futuri”, ho osservato il livello di gradimento per un’opzione che provasse a rispondere 
all’esigenza di vantaggi immediati spesso ricercati dai consumatori. Con la quarta 
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ipotesi, “fornire una percentuale di sconto immediata e prestabilita, per una spesa di 
importo elevato (per es. superiore ai 140 euro) effettuata in un unico acquisto”, allo 
stesso modo valutare quanto sia apprezzata come discriminante per i clienti che 
effettuano livelli di spesa diversi. Infine, con l’ultimo ipotetico vantaggio, “avere la 
possibilità di trasformare i punti fedeltà raccolti in offerte ad associazioni di 
volontariato o di sostenere iniziative umanitarie”, capire quanto lo scopo benefico, e 
quindi la leva sui valori dei clienti, possa incentivarli a fare la carta. Oltre ai punteggi 
assegnati, ho raccolto in questa sezione, numerose osservazioni su ciò che gli 
intervistati si aspettano da una fidelity card e cosa criticano nello specifico rispetto a 
quella della mia analisi. 
 Per ogni vantaggio ipotizzato, oltre alle distribuzioni di frequenza semplici, basandomi 
anche su quelle condizionate, ho approfondito i risultati calcolando la correlazione con 
altre variabili come il sesso, l’età, il numero di figli, l’occupazione, la spesa media e la 
frequenza di visita. Quello che segue è ciò che è emerso. 
Rispetto alla prima ipotesi, il grafico mostra le distribuzioni semplici di frequenza: 
 
la maggior parte dei rispondenti ha assegnato il punteggio 5 a questa opzione, anche se 
è doveroso fare un distinguo: nonostante il quesito sia stato posto negli stessi termini, 
alcuni degli intervitati hanno fornito un punteggio elevato in conseguenza  del fatto che 
questa soluzione prevede sicuramente un miglioramento rispetto alla situazione attuale, 
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la propria carta fedeltà. Le osservazioni positive possono essere riassunte da coloro che 
hanno espresso commenti come “Tutto ciò che fa risparmiare va bene!” quindi 
considerando i punti fedeltà come un servizio ulteriore che, se presente, utilizzeranno 
con favore; quelle negative riguardano il fatto, invece, che questo tipo di vantaggio poco 
si adatta ad una bassa frequenza di visita, infatti la puntualizzazione “Vengo poco 
perché questo mi incentivi a fare la carta..” è stata fornita da più rispondenti, 
probabilmente alcuni dei quali sono gli stessi che tra i motivi per cui non hanno la carta 
fedeltà hanno indicato l’opzione “non vale la pena data la bassa frequenza con cui si 
reca in negozio”. Dal calcolo degli indici Chi Quadrato e V di Cramer questo primo 
vantaggio risulta correlato con la frequenza di visita, come dicevo diminuiscono i 
punteggi elevati da parte di coloro che lo visitano per periodi superiori a una volta ogni 
due mesi, al sesso, all’occupazione e alla spesa media. Rispetto al sesso, con V di 
Cramer superiore a 0,3 e p-value con un livello di significatività inferiore all’1%, la 
percentuale di uomini diminuisce nettamente all’aumentare del punteggio assegnato, il 
contrario per le donne: ciò forse, come avevamo già visto precedentemente, a causa di 
quella differenza valoriale che contraddistingue la ricerca, per i primi, di servizi più 
concreti o esperenziali, mentre per le seconde, di ogni forma di risparmio. Considerando 
l’occupazione (V di Cramer superiore a 0,20 e p-value con livello di significatività 
inferiore al 5%), risulta una correlazione con la categoria di “studenti” e 
“imprenditori/liberi professionisti” (la percentuale di entrambe diminuisce 
all’aumentare del punteggio), viceversa per quelle di “operaio”, “casalinga” e “altro” 
(ricordando che per il 23% quest’ultima è composta sicuramente da disoccupati), in cui 
le percentuali aumentano all’aumentare del punteggio assegnato. In questo caso, ciò può 
essere spiegato da una differenza di base delle possibilità di reddito, se non, anche, da 
una culturale: i primi presteranno più attenzione a ciò che concretamente viene offerto 
(6 euro per 200 euro di spesa) con maggior senso critico, i secondi apprezzeranno più 
l’occasione di risparmio alla quale possono accedere gratuitamente. Infine, questo 
vantaggio è correlato con  la spesa media: punteggi più elevati sono associati, in 
particolar modo, a coloro che spendono sotto i 50 euro, diminuendo per chi spende 
sopra i 100. I primi potrebbero essere i rispondenti che hanno fornito una valutazione 
più elevata confrontando questa ipotesi con ciò che viene attualmente offerto (come 
avevo accennato precedentemente), mentre i secondi possono averla valutata in sé per 
sé, considerandola anzi poco attraente per quanto spendono. 
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la situazione cambia molto rispetto al grafico precedente, mostrando che la più elevata 
percentuale di rispondenti si registra per il punteggio 1, e quelle successive per le 
valutazioni 2 e 3, in ogni caso basse. Senza dubbio questa ipotesi è risultata sgradita, o 
quantomeno, le è stata preferita l’alternativa precedente con una soglia di punti 
inferiore; le osservazioni avvalorano tale considerazione: molti “Non ci arrivo quasi mai 
a 400 punti, preferisco la soglia più bassa!!”, o ancora “Di questi tempi meglio 
abbassare la soglia perché la gente non ha tanti soldi da spendere”, ed in effetti i 
punteggi sembrano dare loro ragione. Con il calcolo degli indici questa seconda opzione 
risulta correlata alla frequenza di visita e alla spesa media: i punteggi più bassi si 
rilevano soprattutto in corrispondenza di coloro che frequentano poco il negozio (una 
volta ogni due mesi o periodi superiori) e che spendono sotto i 50 euro, o tra i 50 e i 
100. Ciò è abbastanza naturale se consideriamo che 400 punti corrispondono a 400 euro 
di spesa e potrebbe non bastare un anno, a questa tipologia di intervistati, per 
raggiungere il buono sconto. 
Ho raccolto interessanti osservazioni dopo aver elencato ai rispondenti questi primi due 
vantaggi: “Tante raccolte punti non mi interessano”, “Non mi interessano i punti, ma la 
convenienza immediata”, “In ogni caso le raccolte punti sono differite, molto meglio le 
cose immediate!”, e inoltre “Se uno vuole fare un discorso sui punti è inutile prendere in 












1 2 3 4 5 6 
Scala di punteggio 
Valutazione rispetto all'ipotesi di 




Tutte le considerazioni, ripetute da più intervistati, sembrano andare in due direzioni: la 
prima è che i clienti preferiscono i vantaggi immediati e quindi la possibilità di sfruttare 
concretamente in ogni occasione la carta fedeltà, e la seconda che se viene effettuata 
una raccolta punti, sia almeno “onesta” nel riconoscere una minima percentuale di 
sconto rispetto a ciò che si è speso (al momento è dell’1,5%!). Tenendo conto dei 
margini di guadagno aggiuntivi dell’azienda sui consumatori che spendono il proprio 
buono, sarebbe conveniente per tutti almeno abbassare la soglia alla quale conferirlo, 
oppure cercare di agevolarne il raggiungimento con weekend “doppi punti” o con il 
terzo vantaggio ipotizzato: scegliere in ogni reparto alcuni prodotti (tre per esempio) 
che, se acquistati, consentano il raggiungimento immediato dello sconto. 
Per quest’ultimo la distribuzione di frequenza semplice è così ripartita: 
 
L’aspetto evidente sono le percentuali via via crescenti all’aumentare dei punteggi, 
raggiungendo un picco proprio per la valutazione più elevata, 6; non solo, ma questa 
rappresenta anche la più alta concentrazione di rispondenti vista fino ad ora, con il 
28,86%. Questo vantaggio pare proprio essere apprezzato, come confermano varie 
osservazioni ripetute da più intervistati: “E’ ottimo perché è immediato!” oppure “Forse 
se posso risparmiare su un prodotto potrei farla, perché se devo pensare ai punti proprio 
non ne vale pena”, quest’ultima ribadendo il concetto esposto precedentemente. Quindi 
l’introduzione di prodotti “speciali” potrebbe rispondere all’esigenza di immediatezza 
tanto cara ai clienti. Dall’altro lato ci sono stati commenti frequenti, che 
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“Probabilmente saranno prodotti poco interessanti”. Ciò dimostra molta diffidenza da 
parte degli intervistati, ma in ogni caso facilmente superabile se l’azienda scegliesse 
prodotti di media appetibilità (certo non potrà riguardare quelli più economici o i più 
venduti), rivelandosi una leva utile sia per il negozio, che potrebbe sceglierne alcuni dai 
margini elevati, sia per il cliente, che fino a quel momento potrebbe averne preferiti altri 
analoghi solo perché più economici. Questo vantaggio risulta correlato all’occupazione: 
le categorie con le percentuali più elevate di rispondenti “6” si riscontrano per 
imprenditori/liberi professionisti e casalinghe dimostrando come questa opzione riesca a 
conciliare esigenze di concretezza (dei primi) e quelle di risparmio (delle seconde), 
soprattutto in modo immediato, incontrando così il favore della maggior parte dei 
rispondenti. 
La percentuale di sconto immediata e prestabilita per spese di importo elevato (per es. 
superiori a 140 euro) effettuate in un unico acquisto, ipotizzata con il quarto vantaggio, 
sembra rispondere ai clienti che hanno osservato: “Ci vorrebbe uno sconto per le spese 
importanti, bisogna fare una discriminazione per i clienti che spendono di più”; dalle 
distribuzioni di frequenza semplici mostrate dal grafico notiamo però una certa 
alternanza nei punteggi assegnati: 
 
ciò può essere dovuto ad una spaccatura tra i clienti che spendono somme elevate, sopra 
i 100 euro, e coloro che invece sanno di non spendere mai, o quasi, certe cifre, trovando 
così inutile un vantaggio del genere, come dimostrano i commenti ripetuti da molti 
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usufruire dello sconto e verrebbe meno volte l’anno per raggiungere quella soglia di 
spesa”. In quest’ultimo caso viene ipotizzato addirittura un problema da prendere in 
seria considerazione: i suoi effetti potrebbero essere bilanciati se questa opzione fosse 
introdotta insieme ai “prodotti speciali”, descritti precedentemente e che invogliano il 
consumatore a visitare più spesso il negozio; dall’altro lato, abbassando la soglia punti 
fedeltà alla quale conferire il buono, chi compie acquisti di importo elevato risulterebbe 
già avvantaggiata, non avendo necessità di ulteriori sconti. Sicuramente sono aspetti sui 
quali riflettere, accertandosi prima di tutto su quanti siano i clienti che potrebbero 
sfruttare tale vantaggio. Quest’ultimo risulta correlato all’età, all’occupazione e 
ovviamente alla spesa media. Per quanto riguarda l’età, si ha V di Cramer poco 
superiore a 0,20 e con livello di significatività inferiore al 5%: le fasce 18-25 anni e 
quella oltre i 55 hanno assegnato la più alta percentuale di punteggi “1”, mentre le 
percentuali di coloro tra i 26 e i 35 anni e tra i 36 e i 45 aumentano all’aumentare della 
valutazione. Ciò può essere dovuto al fatto che, per le proprie esigenze, i giovani e i 
pensionati, o coloro che alla pensione sono abbastanza vicini, spenderebbero somme 
ridotte ogni volta, sapendo così di non riuscire a sfruttare eventuali sconti; mentre le 
altre due categorie, ipotizzando siano famiglie con figli che abitano nella stessa casa e 
magari praticano sport, raggiungerebbero più facilmente spese superiori ai 100 euro, 
mostrandosi favorevoli ad una discriminazione in questo senso. Queste ipotesi 
troverebbero conferma nella correlazione, seppur debole (V di Cramer inferiore a 0,20 e 
p-value con livello di significatività inferiore al 2%) tra questo vantaggio e 
l’occupazione: la percentuale di studenti e quella di pensionati, che peraltro sono le 
categorie più numerose rispettivamente all’interno delle fasce d’età 18-25 anni e oltre i 
55 anni, diminuiscono drasticamente all’aumentare dei punteggi assegnati, al contrario 
quella degli imprenditori/liberi professionisti, che va aumentando. L’ultima correlazione 
riguarda, in modo ovvio, la spesa media: all’aumentare di questa, aumenta l’interesse 
per il vantaggio e quindi si hanno valutazioni più elevate, esattamente il contrario 
avviene per le spese di importi inferiori a 50 euro, alle quali corrispondo le percentuali 
maggiori di punteggio “1”. 
Per concludere l’analisi, l’ultima opzione considerata riguarda la possibilità di 
trasformare i punti fedeltà raccolti in offerte ad associazioni di volontariato, che ha 




anche in questo caso è evidente una spaccatura tra le valutazioni più elevate “5” e “6” e 
la più bassa “1”, che presenta tra l’altro una delle percentuali maggiori attribuite a 
questa modalità con il 17,66%. Ciò è avvalorato da numerosi commenti: da un lato “la 
beneficienza non fa mai male” e “sono sempre favorevole alla beneficienza”, dall’altro 
“la faccio in un altro modo”, “non credo nella beneficienza”, “a me piace vedere cosa 
regalo e la persona contenta, così sarebbe troppo astratto”, “non basterebbe questo a 
farmi fare la carta”. Dalle osservazioni risultano quindi molteplici i motivi per cui viene 
attribuito un basso punteggio a questa ipotesi: alcuni la trovano complicata e 
preferiscono farla per conto proprio, altri non sono affatto favorevoli al volontariato, per  
altri ancora non sarebbe un valido motivo per avere la carta fedeltà. Analizzando più nel 
dettaglio questa spaccatura, è necessario considerare la correlazione con il sesso: con V 
di Cramer maggiore di 0,3 e p-value con livello di significatività inferiore al 5%, si ha 
che il punteggio più basso è stato assegnato per il 70% da uomini, mentre il più elevato 
per il 64% da donne. E’ possibile quindi ipotizzare che, almeno all’interno del 
campione, la beneficienza assuma un peso diverso a seconda del sesso: gli uomini 
contrari, quantomeno ad utilizzare una carta fedeltà per questo scopo, le donne forse più 
sensibili sull’argomento, vedendola una possibilità come altre per fare del bene. 
In ogni caso, questo risulta sicuramente il vantaggio più controverso rispetto agli altri, 
ma anche quello che presenta meno controindicazioni (se non per la difficoltà di trovare 
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A conclusione di questo lavoro è necessario capire in che modo i risultati trovati 
possano aiutare il management ad intervenire, apportando quei cambiamenti necessari 
per il punto vendita e per le modalità di fidelizzazione. 
E’ necessario partire da tre dati fondamentali, forniti rispettivamente dalle domande 4, 6 
e 10. La prima ha evidenziato l’indicazione dell’82% degli intervistati di non aver mai 
ricevuto la proposta di creare la carta fedeltà da parte dei dipendenti. Tenendo conto che 
si tratta di un aspetto previsto da Decathlon nella formazione di tutti i consiglieri di 
vendita, risulta un’importante mancanza all’interno del negozio. A questo aspetto si 
ricollegano direttamente alcune delle risposte fornite al quesito n.6 sul motivo 
principale per cui l’intervistato non abbia mai richiesto la propria carta: ben il 22,6% ha 
indicato che appunto “non le è stata mai proposta”, il 14,45% addirittura “non ne sapeva 
l’esistenza” e il 14,45% “non conosce bene i vantaggi”. Questo errore dei venditori 
risulta determinante, innanzitutto, nella diffusione della conoscenza della carta stessa, e 
in secondo luogo ne limita di fatto la sottoscrizione soprattutto alle donne e a coloro che 
frequentano assiduamente il negozio, ovvero le categorie che più numerosamente hanno 
indicato tra i motivi  proprio la mancanza di conoscenza.  
Se in qualche modo per i dipendenti risultasse problematico consigliare ai clienti la 
carta senza infastidirli, o non riuscissero concretamente ad individuare quale soglia di 
acquisti la renda opportuna, il negozio potrebbe pensare di organizzare almeno un 
weekend al mese in cui venga proposta tramite una postazione all’ingresso del negozio, 
con un venditore che la pubblicizza invitando i clienti a fare subito la propria. Ciò non 
toglie che, in caso di acquisti evidentemente importanti, come una bicicletta o un 
attrezzo tecnico per il fitness, il consigliere di vendita svolga correttamente il proprio 
compito suggerendo all’acquirente la creazione della carta, come previsto dalla 
formazione ricevuta. Promuovendo tali weekend sulla pagina facebook, si avrebbe 
pubblicità rapida e gratuita della carta, creando un vero e proprio evento se con ogni 
nuova sottoscrizione venissero immediatamente regalati 399 punti necessari per avere il 
buono sconto di 6 euro, probabilmente aumentando così anche il flusso di clienti in 
negozio. 
Un altro aspetto critico è stato rilevato con la domanda n.10 sulla conoscenza dei 
vantaggi offerti dalla carta: se il buono risulta comunque noto al 65,8% del campione, lo 
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stesso non può dirsi per la funzione cerca cliente sconosciuta al 71,1%, per il reso a 100 
giorni al 77,2%, per la garanzia al 79,9% e per la sicurezza addirittura all’86,6%. E’ 
evidente quindi che sussiste un problema nella pubblicizzazione delle opportunità 
offerte dalla carta che non riguarda solo i dipendenti, come sottolineato 
precedentemente, ma anche la presenza di volantini o cartellonistica interna al negozio 
che dovrebbe essere maggiore. Senza questi presupposti il cliente, spinto a farla in una 
determinata occasione, ma non conoscendone i vantaggi, finirà per considerarla una tra 
le tante, scordandola a casa, come di fatto accade. Come già ho detto durante la mia 
analisi, sarà anche più difficile il compito del cassiere nel ricordarne il passaggio in 
cassa perché, conseguentemente, il consumatore preferirà non faticare nel cercarla.  
A ciò si ricollega direttamente un altro aspetto evidenziato dalla domanda 9 sui motivi 
per cui il cliente possessore di carta, non la esibisca al momento del pagamento in cassa: 
il 70% di coloro che non la mostrano “sempre” ha dichiarato proprio di scordarla a casa, 
avvalorando le considerazioni riportate sopra, mentre il 15% ha risposto che non le 
viene ricordato il passaggio dal cassiere. Quest’ultimo dato concorda con la domanda 
posta per indagare la frequenza con cui gli hostess di cassa ricordano di mostrare la 
carta, rilevando il 36% di risposte poco/mai: alla scarsa presenza di pubblicità interna al 
negozio, che certamente non agevola un richiamo spontaneo, si somma così un’altra 
inadempienza da parte dei dipendenti. Si tratta di una mancanza grave se consideriamo 
che l’incremento del numero di passaggi della carta in cassa, e il conseguente aumento 
della cifra affari con esse generata, è un obiettivo fondamentale per Decathlon. La 
soluzione potrebbe essere quella di posizionare dei volantini che la pubblicizzano in 
formato A4, scaricabili direttamente dall’intranet dell’azienda, proprio sulle casse per 
agevolare il compito dell’hostess e per quanto riguarda questi ultimi lanciare delle vere 
e proprie sfide basate sul raggiungimento del più alto numero di passaggi della carta: è 
infatti possibile visualizzare proprio questo dato, aggiornato di settimana in settimana, 
rispetto alle ore che il singolo dipendente effettua alla cassa. La gara potrebbe avere la 
durata di quattro settimane, ripetuta almeno tre volte l’anno, mettendo in palio un 
premio, come un buono sconto da spendere nel negozio stesso, del valore da definirsi. 
Ciò comporterebbe costi zero, dato che il buono verrebbe comunque reinvestito 
nell’azienda, e un modo divertente di ripristinare le procedure di lavoro corrette.  
Se notevoli miglioramenti possono essere ottenuti correggendo le inadempienze dei 
dipendenti, sicuramente è necessario anche un ripensamento delle strategie di 
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fidelizzazione sulle quali il negozio ha un margine di azione. Varie sezioni del 
questionario evidenziano come i clienti ricerchino vantaggi immediati: i punti 
accumulati per mesi e mesi non bastano di per sé a incentivare l’uso della carta fedeltà, 
senza contare che il 50% di coloro che la posseggono ha dichiarato di non aver sfruttato 
alcuno dei suoi vantaggi nell’ultimo anno. Il rischio è che, nel lungo periodo, gli 
investimenti dell’azienda nel programma di fidelizzazione rappresentino soprattutto un 
costo. La risposta in questo senso può andare in due direzioni: da un lato la scelta del 
negozio di introdurre, per periodi di almeno due settimane, prodotti il cui acquisto 
consenta il raggiungimento immediato della soglia punti per avere il buono sconto di 6 
euro, dall’altra eventi riservati ai possessori di carta fedeltà come le giornate “rundays”, 
e “bikedays”. La prima soluzione risulterebbe immediata e utile sia per il negozio, che 
all’aumento del numero di buoni emessi avrebbe anche un aumento nei margini di 
guadagno, oltre al fatto di poterla usare come leva per promuovere alcuni articoli, sia 
per i clienti che riceverebbero concretezza e risparmio. Questo tipo di promozione è già 
stata attuata, ma solo per pochissimi weekend l’anno, per cui si tratterebbe di farla 
entrare stabilmente tra i vantaggi offerti ai consumatori. Gli eventi esclusivamente 
riservati ai possessori di carta, invece, come le giornate organizzate da ogni negozio e 
dedicate per esempio alla corsa o al ciclismo, sposterebbero la fidelizzazione da un 
piano prettamente economico, incentrato sul risparmio, ad uno basato sulla condivisione 
di esperienze di gruppo, avvicinando i clienti alla filosofia del negozio e ai dipendenti 
stessi. Sarebbe davvero interessante se queste iniziative fossero ripetute a cadenze 
regolari, creando associazione, offrendo un vantaggio al momento unico e potendo 
aumentare la soddisfazione dei consumatori, tanto importante per renderli fedeli. 
In ogni caso, se gli eventi incentivano la creazione della carta fedeltà, è opportuno che 
vengano accompagnati da operazioni incentrate sul risparmio affinché essa possa essere 
utilizzata in ogni occasione: l’obiettivo di monitorare le abitudini di acquisto dei clienti 
non potrà essere raggiunto se non si abbassa almeno la soglia dei 400 punti (400 euro di 
spesa) necessaria per avere il buono sconto di sei euro. Cambiamenti in questa direzione 
sono già stati presi, come i weekend “doppi - punti” o quelli che offrono prodotti “da 
399 punti”, adesso si tratta di renderli più frequenti e stabili durante l’anno, in modo 
congiunto all’organizzazione di giornate sportive, per costruire un vero e proprio 





Eccomi qua, ho pensato migliaia di volte al giorno in cui finalmente anch’io mi sarei 
trovata a scrivere i ringraziamenti e oggi non mi sembra ancora vero, un misto di ansia, 
malinconia, voglia di finire e dimostrare a me stessa quanto posso valere. Sarò breve e 
probabilmente non esprimerò tanto bene quello che penso, ma spero se ne capisca il 
senso. 
Innanzitutto Grazie alla mia famiglia, ai miei genitori che hanno sempre rispettato le 
mie scelte e soprattutto i miei tempi, lasciandomi libera di decidere sugli aspetti più 
importanti della mia vita senza farmi mai mancare nulla; e ai miei nonni Didi, Santina, 
Tosca e Alfredo, li cito tutti per nome perché lo meritano, grazie per le attenzioni e 
l’affetto che mi hanno sempre dato, trattandomi come una principessa. 
Grazie al professor Sbrana, che sarà sempre nei miei ricordi, uno dei professori migliori 
che abbia avuto, un uomo gentile, sorridente, piacevole che mi ha permesso di laurearmi 
la prima volta e mi avrebbe accompagnata anche in questa seconda. Grazie al professor 
Gandolfo, senza dubbio il professore che più cose ci, e mi, ha insegnato con passione e 
partecipazione durante il suo corso, grazie per avermi accolta tra i suoi laureandi. 
Grazie ad Ale, Albe, Kas, Mike, Spock, un quintetto fantastico a cui devo tutti i più bei 
momenti del liceo e della mia adolescenza. 
Grazie a questa università che qualcosa di buono l’ha fatta..mi ha fatto trovare in un 
solo pomeriggio la mia super amicona Ele, e poi scoprire giorno dopo giorno Darya, 
Lavi e Giova condividendo dentro, ma soprattutto fuori dall’aula, migliaia di momenti 
belli, tristi, ansiogeni, esilaranti che li fanno essere le persone migliori che potevo 
incontrare in questo percorso. 
E poi Grazie a loro, Ely, Chiara e Silvia, le mie amiche di SEMPRE e quando dico 
sempre è proprio letterale, abbiamo condiviso tutto e ovunque andiamo, al di la dei km 
che ci separano, siamo sempre insieme, una pronta a esserci per l’altra nonostante i 
problemi, nonostante tutto. 
Bene..direi che finalmente sono giunta al termine dei ringraziamenti e di questo lavoro 
…..no via, scherzavo... ne manca uno.. non voglio dire il più importante perché tutti lo 
sono, ma sicuramente fondamentale. Grazie a lui, a Matte, la persona con cui sono 
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cresciuta, e forse anche un po’ cambiata; potrei dire grazie per le nottate in cui mi ha 
ascoltato ripetere la Corte Costituzionale, o l’evoluzione dei consumi, o si è 
addormentato accanto a me mentre ripassavo nelle ultime matte notti pre-esame, ma in 
realtà grazie perché ha sempre creduto in me, anche quando non ci credevo io, per 
essere sempre stato lì a sostenermi quando volevo mollare, o per avermi fatto sorridere 
quando tutto mi portava a fare il contrario; gran parte dei miei piccoli risultati li devo 
anche a lui, la persona con cui spero di avere ancora tanto da condividere. 
Infine, dato che per me la laurea non è un traguardo scontato come per molti altri, un 
grazie a me, per essere arrivata in fondo e non aver mollato, combattendo spesso contro 
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